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Resumo:

O presente estudo estabel ece referéncias tedricas sobre a agricultura no Brasil, e, apresenta um estudo de caso
demonstrando as diversas estratégias ha gestéo de custos de um grupo empresarial, que ndo conseguiu sobreviver na
atividade do beneficiamento do algod&do. O objetivo é demonstrar as diversas movimentacdes do grupo, no setor de
agribusiness, que procura estabel ecer-se no mercado de servicos como alternativa para sua continuidade. Em termos
metodol 6gicos, faz-se, inicialmente, uma coleta de dados secundérios através de pesquisa bibliografica. Divide-se a
pesquisa de campo em trés fases: na primeira é analisada a situacdo das empresas do grupo, o setor de
beneficiamento de algodao e a conduta de sua gestdo. Na segunda, demonstra-se a transi¢éo para o terceiro setor das
atividades do grupo e, finalmente, na terceira fase, as estratégias usadas para manter a hova empresa como
operadora logistica em um ambiente competitivo. O estudo nos leva a concluir que os hovos padrdes de competicdo
reguerem que as empresas respondam mais rapidamente as mudancas, por meio da introducéo de novos produtos e
servicos, adaptados a um maior nimero de segmentos de mercado e a precos competitivos, como o dos produtos
padr&o.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS: O CASO DE UMA OPERADORA
LOGISTICA NA CADEIA DO AGRONEGOCIO DO TRIANGULO MINEIRO

Luiz Anténio M eireles Vasconcelos Karem Cristina de Sousa Ribeiro
Universidade Federal de Uberlandia Universidade Federal de Uberlandia

luiz@ argimpel.com.br

Edileusa Godo6i de Sousa
Universidade Federal de Uberlandia

O presente estudo estabelece referéncias tedricas sobre a agricultura no Brasil, e, apresenta
um estudo de caso demonstrando as diversas estratégias na gestdo de custos de um grupo
empresarial, que ndo conseguiu sobreviver na atividade do beneficiamento do algoddo. O
objetivo é demonstrar as diversas movimentacdes do grupo, no setor de agribusiness, que
procura estabelecer-se no mercado de servicos como alternativa para sua continuidade. Em
termos metodoldgicos, faz-se, inicialmente, uma coleta de dados secundarios através de
pesquisa bibliografica. Divide-se a pesquisa de campo em trés fases: na primeira € analisada a
situacdo das empresas do grupo, o setor de beneficiamento de algoddo e a conduta de sua
gestdo. Na segunda, demonstra-se a transicdo para o terceiro setor das atividades do grupo e,
finalmente, na terceira fase, as estratégias usadas para manter a nova empresa como operadora
logistica em um ambiente competitivo. O estudo nos leva a concluir que os novos padrbes de
competicdo requerem que as empresas respondam mais rapidamente as mudancas, por meio
da introducdo de novos produtos e servigos, adaptados a um maior nimero de segmentos de
mercado e a pre¢os competitivos, como o dos produtos padréo.

Palavras-chave: Agribusiness, Gestdo de Custos, Logistica de Distribuicéo.

Area Temética: Gestdo de Custos nas Empresas Agropecuérias e Agronegdcios



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

GE’STAO ESTRATEGICA DE CUSTOS: O CASO DE UMA OPERADORA
LOGISTICA NA CADEIA DO AGRONEGOCIO DO TRIANGULO MINEIRO

1. Introducéo

A politica de modernizacdo da agricultura brasileira iniciou-se em meados da década
de 60, visava fundamentalmente aumentar a producdo e a produtividade, tentando superar o
atraso tecnologico deste setor que dificultava o desenvolvimento urbano - industrial brasileiro.
Este diagndstico favoreceu as politicas adotadas visando dinamizar e minorar os problemas do
setor rural, através de politicas de crédito e de elevacdo do padrdo tecnoldgico, bem como de
ocupacdo dos espacos vazios brasileiros como os cerrados (BITTENCOURT, 2001, p. 02).

Para Conceicdo (1998), a modernizagdo da agricultura vem se processando desde o
pés — guerra, e diversos eventos contribuiram para modificar a estrutura e o perfil da produgéo
agricola a partir de 1965. A consolidacdo do parque industrial, a institucionalizacdo do crédito
rural e de outros incentivos & produgdo, a internacionalizacdo do pacote tecnoldgico da
Revolugdo Verde e a melhoria dos precos internacionais, sdo fatores que comecaram a
modificar o padrdo de desenvolvimento da agricultura.

Os ganhos de produtividade foram acentuados pelo avanco da Revolugdo Verde, fator
fundamental na extensdo do chamado novo modelo agricola, e pelos efeitos sociais e
econdmicos gerados pelos indices de crescimento do setor urbano — industrial.

Para consolidar este desenvolvimento, o governo criou a Embrapa — Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria, contribuindo para as mudancas no padrdo tecnologico e
introduzindo inovacBes no setor.

J& na década de 90, os produtores do Estado do Mato Grosso pressionados por uma
nova op¢do de cultura para fazer rotacdo com as crescentes areas de soja nas chapadas,
convocam produtores e 06rgdos governamentais para uma empreitada nacional de producdo de
algoddo. Cria-se um fundo especial para o desenvolvimento do algod&o, e juntamente uma
fundacdo que cuidard da pesquisa e da gestdo de toda a cultura; a Fundacdo MT, com sede em
Rondondpolis.

Os produtores, presentes no Mato Grosso, Goias e algumas regides do Mato Grosso
do Sul, enxergaram no algoddo ndo somente uma forma de rotacionar a cultura com a soja,
como também, novas formas de financiamento para a producdo de suas lavouras, j& que a
agricultura experimentava no inicio da década de 90 uma escassez muito grande de
financiamento.

Mas uma sequéncia constante de erros de posicionamento estratégico fez com que
muitas indUstrias de beneficiamento de algoddo saissem do mercado, cedendo lugar as
culturas de milho, soja e em escala menor a pecuaria.

No caso especifico das empresas em estudo, Algodoeira Alusa Ltda. e Algodoeira SP
Ltda., ap6s vérias tentativas de fomentar o aumento de plantio, finalmente abandonaram o
core — busines para se dedicarem exclusivamente a armazenagem e Servicos ao setor agricola.

Partindo do principio de que toda empresa deve gerar lucro, a Algodoeira Alusa e a
Algodoeira SP, a primeira com sede em Santa Helena de Goias e a segunda com sede em
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Uberlandia/MG - Minas Gerais, trabalhavam de forma confortivel até os anos de 1990, com
faturamento acima de US$3,5 milhGes e responsaveis pelo fomento de aproximadamente 15
mil hectares de lavoura com mais de 800 produtores de algodéo.

A primeira empresa, fundada em 1969, em Santa Helena de Goias, contava com sete
socios fundadores, que no decorrer dos anos foram abandonando a atividade e dedicando
apenas a pecudria, ficando apenas dois socios até o final.

A Algodoeira Alusa fornecia algoddao em pluma para os estados do Nordeste, Minas
Gerais, Sdo Paulo e Santa Catarina, tendo Minas Gerais como seu maior mercado, pois se
tratava de um mercado menos exigente em comprimento de fibra, porém mais exigente em
qualidade. Fornecendo aproximadamente 4.000 tons de algoddo em pluma por ano, e 6.000
tons de caroco de algoddo/ano, as industrias de Oleo, a empresa empregava 75 funcionarios
durante apenas cinco meses do ano, sendo necessario carregar todo o custo fixo no restante do
ano, em funcdo dos departamentos administrativos e socios proprietarios.

Ja a Algodoeira SP, localizada em Uberlandia/MG, e com atividades semelhantes,
ndo ficava atras, pois sua gestdo era feita pelos mesmos socios, diferenciando apenas nos
mercados de venda, ao atender principalmente os estados de Séo Paulo e Santa Catarina, uma
vez que o ICMS possui uma base de célculo menor para estes estados.

A Algodoeira SP possuia uma caracteristica diferente pelo fato de operar uma
atividade paralela de armazenagem durante a safra agricola, rateando seus custos com as
demais atividades.

As atividades de ambas iam desde o financiamento da semente de algoddo para
plantio, adubos e defensivos, tratos culturais nos meses de janeiro e fevereiro e finalmente a
colheita, da qual se despendia 30% dos recursos implantados na cultura. A colheita era
manual, envolvendo grandes somas de dinheiro, pessoal, e financiamento proprio, recursos
estes alavancados junto as entidades financeiras locais a juros de mercado elevados.

A grande demanda de recursos concentrada nos meses de marco, abril e maio, e
posteriormente, uma nova demanda de recursos junto aos bancos para desconto de duplicatas
nos meses de maio, junho, julho e agosto, faziam da industria de beneficiamento de algodao
um excelente parceiro para o banco aplicar seu capital de risco, ficando sempre alerta nos
estoques de seus clientes, a fim de que ndo passem de um ano para outro.

Estas caracteristicas marcantes das algodoeiras sdo similares a outras empresas, como
construtoras, que possuem ativos em geral muito inferiores a sua capacidade de gerar
recursos, e sdo observadas pelo sistema financeiro com muito cuidado. Cinco meses sao
suficientes para que estes ativos praticamente desaparecam quer seja em algoddo em carogo
estocado no patio, esperando para ser beneficiado, ou seja, em algoddo em pluma esperando
para ser vendido.

Estas caracteristicas de fomento e mecanismo ativo de financiamento da agricultura
local permaneceram até o inicio do plano Collor, quando as empresas buscando novas
oportunidades com a abertura do mercado internacional, comecaram a exportar algodao e
enxergaram no ACC (Adiantamento de Carta Crédito: adiantamentos a fornecedores feitos
pelo banco mediante a apresentagdo de uma comprovacdo de exportacdo de produto) formas
de financiar mais acessiveis destinadas ao produtor. Varias foram as tentativas de
sobrevivéncia das empresas no setor:

- Fomento do plantio em novas areas, diante da entrada de novas sementes de algodéo,
menos exigentes de solo e mais resistentes as pragas do algodoeiro.

- Novas técnicas de combate ao bicudo do algodoeiro: com o aparecimento desta praga
em 1985, o produtor ficou mais técnico, alcancando produtividades mais elevadas,
porém a lavoura ficou mais cara, e novamente as algodoeiras comecaram a financiar
defensivos ao produtor, aumentando ainda mais a dependéncia do mesmo.
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- Automatizacdo do setor: ap6s 0s anos 90, o grupo alugou colheitadeiras de algodao
para efetuar a colheita, eliminando mdo-de-obra local. Mais tarde os produtores
comecaram a comprar colheitadeiras e tornaram-se independentes na entrega do
produto, porém se endividaram, pois as maquinas eram importadas e a disparada do
dolar comprometeu o fluxo de caixa da maioria dos produtores que optaram pela
compra parcelada da maquina.

- Implementacdo de parcerias na producdo de sementes de algoddo com empresas
americanas e australianas, com a implantacdo de variedades mais produtivas e com
técnicas de plantio avancadas, com mudanca no espacamento e alteraces na colheita
mecanizada.

- A abertura de novas areas no Triangulo Mineiro, com programas de “Algoddao do
Cerrado”, conseguindo a maxima area de novos 11.500 hectares que substituiram o
plantio de soja e fizeram com que o produtor conscientizasse de que a cultura do
algoddo seria uma nova opgao para rotagdo com a soja.

- Demonstracdo de plantio de soja, ap6s colheita de algoddo, com menor incidéncia de
adubo, e consequente reducdo de custo na colheita da soja, sem prejuizo na adubacéo.

- Disponibilidade para o produtor de algoddo, beneficiar o préprio produto ficando
proprietario do produto acabado e exercendo venda direta a induUstria téxtil,
eliminando impostos em cascata e disponibilizando linhas especiais de crédito junto ao
Banco do Brasil, para que a industria téxtil possa efetuar a compra.

- Formacdo de Comissdes de Estudo e Trabalhos para estimular o plantio do algodao no
Sudoeste Goiano e Triangulo Mineiro; criou-se em Belo Horizonte a Amipa
(Associacdo dos Produtores Mineiros de Algoddo), e em Goias a Agopa (Associacao
Goiana de Produtores de Algodédo), projetos com a intencdo de beneficiar o produtor
com o mesmo incentivo implantado no Mato Grosso, que devolve 75% do ICMS ao
produtor de algodéo.

Diante das exposicdes acima, 0 objetivo deste trabalho € demonstrar fundamentacfes
que forcaram a mudanca do core — business do grupo empresarial em estudo, apds desfazer
de ativos para continuar sua sobrevivéncia.

O estagio de desenvolvimento deste tema se encontra em uma fase em que a nova
empresa criada pelo grupo, busca novas alternativas de consolidar-se no setor de servicos e
enfrenta concorréncias desleais junto aos seus melhores clientes, os quais, sdo formadores do
AgriCluster da Mesorregido Triangulo Mineiro.

2. Metodologia

A perspectiva dominante neste estudo obedece as prerrogativas da pesquisa
bibliografica e da pesquisa qualitativa. A primeira concentra-se nos estudos de Bittencourt
(2001), que retrata a ‘“Produtividade e Emprego na Agricultura nos Municipios da
Mesorregido do Sul Goiano Décadas de 80 — 90”. J& a pesquisa qualitativa, caracteriza-se em
um estudo de caso ao enfocar uma unidade de andlise (YIN, 1994), neste caso, a unidade
indicada foi um grupo empresarial na atividade do beneficiamento do algoddo. A pesquisa de
campo foi dividida em trés fases: na primeira, analisada a situacdo das empresas do grupo,
setor de beneficiamento de algoddo e a conduta de sua gestdo. Na segunda, demonstrada a
transicdo para o terceiro setor das atividades do grupo e finalmente na terceira fase, as
estratégias usadas para manter a nova empresa como operadora logistica em um ambiente
competitivo. Para tanto, a técnica utilizada foi a de observacdo e analise de verbalizacdes de
alguns participantes da gestdo do grupo empresarial em uma orientagdo intencional. Os dados
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coletados foram analisados conforme a técnica da triangulacdo (FLEURY et al, 1997), com o
objetivo de convergéncia de conclusdes e proposicoes.

3. A Cadeia do Agronegdcio Brasileiro

Entende-se como agribusines o CAIl (Complexo Agroindustrial), que inclui a
agropecuaria, a agroindustria, 0 comércio, 0 transporte, a armazenagem e o financiamento das
atividades pertencentes ao complexo.

De acordo com Nunes (2002), a atividade agropecuéria representa o nicleo central do
complexo agroindustrial (CAI). Produz produtos vegetais e animais utilizando terra,
benfeitorias, equipamentos, implementos e 0 gerenciamento agricola como meios de
producdo. Compreende as seguintes atividades:

- Lavouras temporarias (algoddo, arroz, soja, milho, hortalicas, trigo, etc.).

- Produtos animais (aves, bovinos, caprinos, suinos, etc.).

- Produtos de origem animal (cera, leite, mel, ovos etc.).

- Produtos da exploragéo florestal.

- Agroindustria rural (producdo de queijo, etc.).

- Pesca.

- Servicos de apoio a agricultura (prestacdo de servigos de terceiros, assisténcia
técnica, e extensdo rural, inseminagdo servicos de combate a pragas, etc.).

Existem ainda as atividades de “impacto para tras”, chamadas de atividades “antes da
porterra”, e as atividades de “impacto para frente”, também chamadas “depois da porteira”.
Sdo atividades produtoras e consumidoras de insumos da agropecudria, e sdo nas atividades
de impacto para frente que estdo concentradas as atividades tais como comércio, transporte e
armazenagem. Antes da Porteira: concentram-se as atividades fornecedoras de insumos para a
agropecuaria (sementes, forragens, adubos). Depois da Porteira: colocam-se os produtos In
natura, que chegam ao consumidor sem passar por processamento (feijdo, frutas e hortalicas),
comércio, transporte e armazenagem, produtos processados e atividades exclusivas como
celulose, papel e gréfica, industria de café, beneficiamento de produtos vegetais, frigorifico,
industria de laticinios, de acUcar, de 6leos vegetais e outros produtos alimentares.

Pertencem ainda ao complexo agroindustrial a siderurgia, a industria de borracha,
madeira e mobili&rio, elementos quimicos, indUstria téxtil, artigos de vestuario e fabricagdo de
calcados.

Este complexo, que cresce atualmente com taxas de aproximadamente 2% ao Mmés,
ganhou muita importancia apds o Plano Real, aumentando substancialmente a renda, emprego
e divisas. O complexo agroindustrial brasileiro gerou uma renda de R$160,8 bilhdes em 1996,
e hoje movimenta mais de R$ 341 bilhGes, representando, aproximadamente, 30% do PIB
nacional.

O que se nota € que este setor foi de fundamental importdncia ao plano de
estabilizacdo, fazendo com que os precos dos alimentos permanecessem relativamente baixos,
enquanto os insumos subiram de forma generalizada.

Nesse periodo a inflagdo acumulada foi de 23,5%, enquanto a variagdo do IPCA
relativo a bebidas foi de 15,2% e vestuario 17,2%. Observacao interessante faz-se quando se
analisa a participacdo da agroindustria e os servicos (depois da porteira), que subiu de 53,1
sua participacdo no complexo em 1996 para 54,5% em 2000.

Especificamente, em relacdo ao produtor rural, é fato que a renda tende a diminuir
sempre em relacdo aos outros agregados no CAI. Esta caracteristica tem sido notada nos
paises desenvolvidos e em desenvolvimento, e uma das causas apontadas € a estrutura de
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mercado dos agregados do CAIl, em que a agricutura mesmo possuindo uma estrutura
atomizada, Vé-se pressionada por segmentos altamente articulados entre si, com estruturas
econdmicas altamente oligopdlicas e monopdlicas.

Enquanto 0 produtor avanca em processos de aumento de produtividade,
armazenagem e capacitacdo, por outro as Tradings Co., avancam nos modos de operacdo de
comercializacdo e escoamento da producdo nos portos.

No entanto, se observada a tradicional dicotomia entre agricultura e indUstria,
constata-se que surgiram oportunidades positivas para o setor agricola, e torna-se importante
ressaltar que a articulagdo agricultura/indistria, fatalmente levard os produtores a adotarem a
racionalidade empresarial em seus negdcios e a inovacdo tecnologica, o que sem duvida, ird
resultar-se em modernizacdo do setor e ganhos para 0s produtores.

3.1. Oportunidades no Agronegocio

A abertura do comércio internacional, proporcionada ao Brasil, vem trazendo
oportunidades inéditas aos investidores externos e internos. Problemas maiores, o Brasil
enfrenta no que se diz respeito & capacitagcdo técnica no marketing, pois conta com produtos
competitivos e de qualidade, porém pouca histdria e habilidade de negociacdo no comércio
exterior.

Posicionar-se estrategicamente € transformar uma ameaga em oportunidade de
negécio. Quem estiver fora dos padrfes mundiais de gestdo estratégica estard fora do
mercado, sendo apenas uma questdo de tempo.

Fica cada vez mais evidente, que o comércio mundial se concentrard no futuro em
produtos agroindustrias beneficiados, processados e industrializados, e em aproximadamente
cinco anos, cerca de 50% do valor do comércio mundial sera de produtos industrializados.

O que esta por tras dos produtos transacionados no mercado mundial é cada vez
menos “contetdo de commodities” e mais posicionamento mercadologico estratégico,
utilizacdo de capacidade de andlise e inteligencia de mercado, utilizacdo de ferramentas
empresariais modernas, uso de competéncia em gestdo e sobretudo uma permanente gestdo
estratégica da empresa num mundo altamente competitivo.

O valor do comércio mundial de produtos processados e industrializados devera
ultrapassar 50% do valor total de produtos agroindustriais (mais as commodities agricolas), o
que indica que haverd boas oportunidades para as agroindustrias no mundo e principalmente
no Brasil, onde ainda se preocupa muito com ganhos de produtividade no campo. Porém,
produzir e exportar produtos com maior valor agregado beneficia diretamente a cadeia, ganha
novos mercados e, consequentemente, nOVos posicionamentos estratégicos e de investimento
duradouros, com qualidade, atraindo novos parceiros para empreendimentos em logistica e
racionalizacdo de processos.

Os critérios para selecionar cadeias altamente competitivas, minimizadoras de custos
sdo, em primeiro lugar, segundo Lopes (2002), o menor peso relativo de impostos, juros e
encargos sociais, na rentabilidade da cadeia (da producdo até o atacado). Quanto menores
estes 6nus, mais competitiva torna-se a cadeia agroindustrial. O segundo critério é catalogar
as agroindustrias brasileiras em termos de padrdo de eficiéncia e demanda pelo produto de
abertura no mercado internacional e precos, e, logicamente rentabilidade.

Produtos como complexo soja para o mercado interno e externo, Sdo importantes
porque agregam Vvalor, apesar de serem terra, trabalho e capital intensivos, e mesmo a respeito
das barreiras que enfrentam no mercado internacional, ainda, apresentam altos niveis de
rentabilidade potencial devido a agregacdo de valor.
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4. Ascensdo e Queda da Cotonicultura no Estado de Goias e Triangulo Mineiro (Década
90)

Enquanto as iniciativas privada e estatal mantinham a mesma postura no que se diz
respeito a investimentos subsidiados em Goias, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul,
privilegiando  investimentos na  cotonicultura, avicultura,  suinocultura, reflorestamento
inclusive na criagdo de novos canais de escoamento da producdo, por outro lado, em Minas
Gerais 0 Governo persistia em continuar a mesma politica agricola e de industrializacéo,
promovendo migragdes de produtores para 0s demais estados, em busca de terras mais
baratas e condicdes privilegiadas de producéo.

Ja na década de 90, o Governo Dante de Oliveira, implantou no estado do Mato
Grosso um dinamico e ousado programa de plantio de algoddo, em parceria com o setor
privado, e conseguiu 0s incrementos de até 500 mil hectares da lavoura em regides que vao
desde Alto Araguaia até Sorriso, no norte do estado.

Estes incrementos fizeram com que o Brasil de importador de algoddo em pluma,
passasse a ser exportador de algod&o, e fazendo rotacdo com a cultura da soja, busca local de
destaque no fornecimento do produto no mercado externo.

Atualmente, o produtor do Mato Grosso conta com apoio da Fundacdo MT, e de
multinacionais, para cada vez reduzir mais custos e aumentar producdo, adotando metas
ambiciosas como produzir j& em 2005 uma média de colheita de 70 sacas de soja por hectare
(no Brasil a média ndo chega a 40), e 250 arrobas de algoddo por hectare.

Buscando seus limites, o estado de Goias implantou politicas de incentivo ao algodéo,
ja tdo desgastado no sul do estado.

A cultura encontrou novos caminhos em outras regides, como Chapaddo do Céu,
Montividiu, Paralna, Acrelna, ou seja, regibes onde se estabelece um nivel de capacitacdo
maior por parte dos produtores, e capacidade para investimento em maquinas de
beneficiamento instaladas dentro das propriedades rurais.

Ja 0 Estado de Minas Gerais, somente em 2002, comecou programas semelhantes aos
dos outros estados, uma vez que a cultura ja ndo tinha mais expressao.

O Estado de Minas Gerais € um dos estados em que esta a maior concentracao de
indUstrias téxteis do Brasil. Apesar de ndo ser um parque moderno, emprega atualmente 1,1
milhdes de pessoas. Comega também em Minas Gerais, um movimento semelhante ao do
Mato Grosso, onde a industria téxtil se beneficia do ICMS, na compra de algoddo mineiro.

Minas Gerais ja foi responsavel por cerca de 10% do PIB brasileiro, e atualmente ndo
mais representa este percentual por questdes politicas e tributdrias, perdendo inimeros
investimentos de grande porte para outros estados, como Goias, Mato Grosso, Sdo Paulo e até
mesmo estados do Nordeste.

Entretanto, possui uma posicdo logistica bastante privilegiada, e responde por 15%
das exportacdes brasileiras, 0 que demonstra seu potencial no atendimento de mercados
externos, mesmo tendo em sua pauta principais produtos de exportacdo com baixo valor
agregado como minério de ferro, aco e café. E uma regiio central que faz fronteira com
estados mais desenvolvidos como Sdo Paulo e Rio de Janeiro, e com a expansdo agropecuaria
dos cerrados do Centro — Oeste e Bahia.

Por ser um centro integrador do Pais, o Estado possui uma infra — estrutura
rodoferroviaria invejavel, que liga as Regides Sul e Sudeste ao Nordeste, bem como o Centro-
Oeste aos portos do Espirito  Santo.

O Estado é responsavel por 43% do volume de transporte ferroviario e possui a
segunda maior rede rodoferroviaria do Pais, atrds somente de S&o Paulo.

As regides do Triangulo Mineiro, Sul e Sudoeste do Estado destacam-se pela
proximidade e facil acesso aos grandes mercados do Sudeste.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

O Estado € bastante rico em producdo de minério, destacando como maior produtor
mundial de nidbio, minério de ferro, de litio e zinco, além de se destacar entre os lideres na
producdo de outros minerais metalicos (bauxita, manganés, niquel e ouro). Dentre os minerais
ndo metalicos o estado ainda produz 100% da grafita e do algamatolito nacionais, mantendo a
lideranca em outros segmentos, como calcario, rocha fosfatica, rochas ornamentais, (granito,
marmore e ardosia, entre outros), gemas e agua mineral.

A representatividade do estado ndo é formada apenas por suas reservas e exploracao
de minérios. As condi¢cbes do solo e clima sdo favoraveis a agricultura, e torna o estado
grande produtor de café, soja e outras culturas. Produz ainda 70% do carvao vegetal e 20% da
madeira do Brasil.

Entretanto, estes fatores ndo tém sido suficientes para atrair novos investimentos para
a regido, superados pelos incentivos dos estados vizinhos, até mesmo do Distrito Federal.

Na opinido de varios autores, o governo do Estado de Minas Gerais, ainda permanece
“anestesiado” quanto a geracdo de emprego e investimentos macicos, € enquanto outros
estados vizinhos plantam desenvolvimento com programas de fomento as implantagbes de
empresas junto as suas bases, criam novos mercados regionais e descobrem na logistica um
caminho para o desenvolvimento sustentado de futuros clusters a serem implantados, o Estado
de Minas continua apatico a espera de que um novo governante repare os anos perdidos da
gestdo anterior.

5. O Caso: Algodoeira Alusa e Algodoeira SP.

A Algodoeira Alusa foi criada em 1969, com sete sdcios, e conseguiu ao longo dos
ultimos anos conquistar 12% do mercado de fibras téxteis atendendo Minas Gerais, S&o
Paulo, Parana, Santa Catarina, € Nordeste.

Situada no Sudoeste de Goids, em Santa Helena de Goids, municipio com
caracteristicas de terras férteis (acima de 85% de argila), a empresa possuia um faturamento
médio de US$ 5,5 milhdes, e 72 funcionarios, trabalhando apenas seis meses durante o ano.

Com seus 17 hectares no centro da cidade, a empresa atravessou crises fortes em
1974, 1983, 1989, e finalmente 1996, antes do encerramento de suas atividades em 1997.

O fato é que a falta de visdo levou a persisténcia em uma atividade ja esgotada em
todos 0s processos:

- Financiamento da semente ao produtor.

- Convénios de producédo de semente com o produtor.

- Conwvénios de colheita mecanizada com o produtor.

- Financiamento de compra de insumos para lavoura.

- Financiamento de tratos culturais.

- Garantias de pagamento de precos na compra antecipada do produto.

- Beneficiamento do produto  (prestacdo de servico no descarogamento do
algodéo).

- Adiantamentos de colheita para pequenos produtores.

- Adiantamentos eventuais durante os tratos culturais.

A regido € conhecida também por ser um dos municipios pioneiros no plantio de
algoddo do estado, e com produtividades excelentes, poréem com grandes dificuldades de
implementacdo de inovacoes.

A Algodoeira Alusa chegou a possuir 15 descarogadores de algodéo, e trabalhar 24
horas com trés turnos, fomentando o plantio desde a semente de algoddo até a colheita do
produto.
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A falta de experiéncia na lavoura de uma forma geral, aliada a inadimpléncia do
produtor, foram os principais motivos para que a partir de 1997 a empresa abandonasse as
atividades de beneficiamento do algodao na regido.

Ja a Algodoeira SP, criada a partir de resultados favoraveis em Goias, se instalou em
Uberlandia/MG, favorecida pela logistica e também pela disponibilidade de produto no
Triangulo Mineiro, mais precisamente em Centralina, Canapolis, ltuiutaba, Capindpolis e
Tupaciguara.

Sempre com o foco na comercializacdo, a empresa chegou a faturar US$5,5 milhGes
em média nos anos em que esteve funcionando, e até mesmo exportar algoddo em pluma,
entre 0s anos de 1988 e 1995.

Com um parque instalado em 7,5 hectares em Uberlandia/MG, esta empresa procurou
sobreviver até 0 ano de 1998 na atividade, de onde pelos mesmos motivos de sua co-irma
goiana, encerrou suas atividades.

A falta de planejamento durante as décadas de 80 e 90, dentro do grupo, fez com que
0 mesmo sempre continuasse com a curta visdo de que somente existiam oportunidades dentro
do setor algodoeiro privilegiando apenas resultados de curto prazo, na esperanca de anos
melhores estariam por acontecer.

A sempre confortavel combinacdo de crédito e patrimbnio, gerados aos longos dos
anos, por arduo trabalho do grupo, ndo foi suficiente para evitar a venda de um dos ativos, a
fim de capitalizar a empresa, ap6s as inadimpléncias dos produtores rurais, nos anos de 1992
—1994.

Estratégias como investir na pecuaria para diversificar os riscos ndo foram suficientes
para persistir na atividade, uma vez que para a empresa, a maior barreira para continuar na
atividade apds o Plano Real era a atividade priméaria de plantio do algoddo, da qual ndo tinha
experiéncia.

Sem a possibilidade de plantio da lavoura de algoddo, o grupo busca no crescimento
dos modelos empresariais de gestdo do plantio de algoddo do Mato Grosso, uma forma de
vender seus ativos fixos de beneficiamento de algoddo, pois considera muito alta a barreira
para entrar na agricultura e cultivar uma atividade da qual nunca foi seu core — business.

Com a venda de todos os equipamentos de beneficiamento de algoddo, o grupo busca
viabilizar os espacos deixados pela atividade anterior de armazéns distribuidos em Goias e
Minas Gerais.

Nestes espacos de aproximadamente 21.000 m?, que se busca uma nova estratégia de
posicionamento para 0 grupo: Servicos ao agronegocio.

5.1. Oportunidades e ameacas diante de um novo mercado: servigos no agribusiness

Ao se posicionar estrategicamente em um novo mercado, a nova empresa do grupo
determinou que o foco seria em servicos ao agronegdcio regional, até entdo explorado de
forma tradicional como Armazéns Gerais, transbordos de granéis solidos como soja, miho e
farelo, e com uma presenca muito grande de empresas estatais na regido.

A empresa ja contava com uma capacidade estatica de armazenagem de 12.000 tons
para armazenar qualquer tipo de grdo, entretanto precisava criar diferenciais para crescer e
principalmente investir em agilidade, espago, e mformacdo. “Vender servicos para produtores
de commodity”, com certeza ndo seria uma tarefa muito facil, se o grupo ja ndo contasse com
uma experiéncia no setor agricola acumulada durante 35 anos.

Entdo, se deu inicio a uma nova empresa, a operadora logistica Argimpel Logistica,
identificando as oportunidades de localizacdo de Uberlandia/MG como pélo logistico, carente
ainda em armazenagem de grdos para produtores rurais e também em processamento de
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residuos com finalidade de nutrico animal, produto este, bastante procurado para atender
confinamentos de bovinos.

Diante do exposto, a empresa comeca a tracar um plano de marketing, em 1999, e
vem conseguindo atingir sucessivas metas de trabalho, porém com limitadores, pois a falta de
um planejamento estratégico e capital de giro, limita o crescimento e posiciona a empresa
entre concorrentes em um mesmo patamar.

A Visdo da empresa é “Ser a melhor op¢do em Logistica, agregando valores aos produtos
e servigos dos clientes”. E a missdo é “Prover o mercado logistico agro-industrial com o0s
melhores servicos prestados, liderando e assumindo padrfes de custos, qualidade e satisfacdo
aos clientes”. A empresa consolida-se em seis atividades basicas:

Armazenagem granel.

Armazenagem fracionada.

Servigos de processamento de residuos.
Desenvolvimento de projetos logisticos.
Transbordo de produtos.

Locacdo de mio-de-obra.

ok wnE

A meta da empresa que atualmente possui 48.000 tons de armazenagem estatica é de girar
este nimero 10 vezes durante o0 ano, aumentando a escala de servico de forma, melhor se
defender contra forcas competitivas ou influencia-las a seu favor. Para isto, conta com um
desvio ferroviario com capacidade de 43 vagbes, tulhas. Com 240 tons / hora de expedicdo, o
que a faz maior empresa atualmente em Uberlandia/MG para transbordos de granéis como
soja, milho e farelo.

5.1.1. Forcas Competitivas

A Figura 1 demonstra claramente a situacdo em que se encontra a empresa diante da
concorréncia atual da regido.

Quanto aos entrantes potenciais, a empresa assiste um trabalho direcionado aos
produtores rurais, para que ampliem a capacidade de armazenagem nas propriedades,
contando inclusive com financiamentos a juros subsidiados pelo Banco do Brasil, e por outro
lado a ampliacdo da capacidade de armazenagem na regido em 300.000 tons, somente pelos
prestadores de servigos.

Junta-se a este nimero a ampliacdo da capacidade de armazenagem e esmagamento
da indUstria, 0 que proporciona menor tempo de armazenagem, ou simplesmente o
direcionamento da produgdo para a industria sem passar pelo armazém.

A empresa busca nos fornecedores de méo-de-obra terceirizada e equipamentos,
racionalizar o maximo seus custos, procurando cooperativas de trabalho por se tratar de
servicos temporérios, e nos fornecedores de equipamentos, busca as oportunidades de
financiamento junto aos bancos de fomento a producdo, tais como BNDS e BDMG, com
prazos mais dilatados e taxas de juros menores.

Quanto aos compradores, ela tem um diferencial, que é o conhecimento profundo do
setor, e desenvolve projetos antecipando acontecimentos e reduzindo custos, porém o padréo
de compradores destes servicos € em geral as Tradings Co., da area de pesquisa e
industrializacdo, o que muito pressiona 0s pre¢os para baixo, obrigando a Argimpel ser lider
em custos e buscar constantemente escalas altas para viabilizar as oportunidades.

A Argimpel vem se posicionando estrategicamente com outras formas de operagéo e
conceitos novos de gestdo, procurando criar barreiras ao seu mercado, porém tem sido
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constantemente ameacada por outros operadores menos experientes e com custos bastante
atraentes, e niveis de servico abaixo do esperado.

Figura 1: As 5 forcas que dirigem a concorréncia na Industria

ENTRANTES
POTENCIAIS Ameaga de novos entrantes

Poder de
Negociacdo dos fornecedores

Concorrentes no setor

FORNECEDORES R Empresas estatais COMPRADORES
Empresas privadas

A

5 Poder de negociagéo
Dos compradores

Ameaca de
produtos e servigcos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: PORTER, 1986.

Estas ameacas, em grande parte, por empresas de servicos que se encontram em
mercado de baixas barreiras para entrada, exemplo transportadoras, depoésitos clandestinos,
operadores ndo credenciados, sdo alvos de questionamentos, porque o produto manuseado
pela Argimpel é uma commodity.

5.1.2. Barreiras a Entrada

Vaérias sdo as barreiras que ameacam a entrada neste mercado: servicos no agronegicio;
dentre elas esta a escala em que se deve posicionar 0 operador para conseguir receber e
armazenar grande quantidade de gréos que justifique o investimento.

e [Economia de escala

A Argimpel vem buscando em atividades funcionais aumentar sua escala, ou seja, dentro
de atividades de transbordo de produtos, a empresa investiu US$650 mil na ampliacdo de
mais trés pontos de recepgédo e 2 pontos de expedicdo, aumentando em 120% sua capacidade
de operacdo na ferrovia, nestes Ulimos 2 anos.

Investiu também em pessoal e na locagdo de armazéns fora de sua estrutura, aumentando
sua atuacdo no mercado de produtos fracionados, paletizados e soltos, aprendendo a priorizar
a gestdo do pedido, peca fundamental para o bom andamento de processos logisticos.

Com isto, os beneficios de compartilhar custos conjuntos ocorrem quando as operacdes
comecam a ser inerentes a clientes diferenciados, e 0 pessoal torna-se viabilizado pela
demanda local.

A empresa também busca fixar sua marca no mercado, uma vez que seu nome ja é
conhecido no meio agricola, como uma empresa que armazena produtos como soja, milho,
sorgo, arroz, algoddo e sementes classificadas. Acredita-se que o reflexo desta marca dentro
da politica de marketing da empresa ndo serd& como de uma indUstria, chegando a criar
barreira a entrada de novos concorrentes, porém trara beneficios a empresa.
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e Necessidade de Capital

Neste setor de servicos, sdo grandes as necessidades de capital para entrada, uma vez que
a escala se torna fundamental para sobrevivéncia.

Atualmente, uma operadora com capacidade inferior a 60.000 tons de armazenagem
estatica, estard correndo sérios riscos de ndo funcionar na proxima safra.

Grande capacidade de secagem, recebimento, armazenagem, e expedicdo, sdo condicOes
necessarias para instalagdo de uma nova planta industrial na operacdo de armazenagem, caso
contrario corre o risco de transformar-se apenas em uma operadora de transbordo de produtos,
trabalhando apenas 4 meses no ano.

e Custos de Mudanca

Instalar-se em regibes produtoras de grdos tem se tornado cada vez mais facil, uma vez
que as fronteiras agricolas do Brasil crescem exponencialmente a cada ano, porém instalar-se
em Uberlandia/MG, requer diferenciagdes e elevados custos, a comecar por precos de areas e
exigéncias ambientais. Uberlandia/MG torna-se uma praca exigente em precos, qualidade de
méo-de-obra, e estrutura, pois conta com grande parque de armazenagem granel e fracionados
(Quadro 1).

Quadro 1: Disponibilidade de armazenagem em Uberlandia/MG

Armazenagem Granel 1.500.000 tons
Armazenagem Pallets 1.350.000 m?
Armazenagem Frigorificada 50.000 m?
Armazenagem Poliduto 53.800 m?
Fonte: PMU Uberlandia/MG

A Argimpel comecou no ano de 2000, a implantacdo de um programa de qualidade total,
visando um melhoramento continuo dos processos, melhor ambiente de trabalho e operacéo,
procurando criar um diferencial para o cliente.

e Acesso aos Canais de Distribuicdo

De certa forma, os fornecedores ajudam os operadores a se instalarem em Uberlandia/MG,
como forma de pressionarem o0s atacadistas e inclusive as empresas existentes no setor de
armazenagem.

Uma nova onda de criagdo de Brockers, junto aos meios de distribuicdo dos atacadistas,
estimula  a criagdo de novos concorrentes, quer seja no mercado primario de produtos
agricolas, ou no mercado de produtos industrializados, bens duraveis etc.

De acordo com Porter (1986), uma barreira de entrada pode ser criada pela necessidade de
nova entrante de assegurar a distribuicdo para seu produto. Considerando que 0s canais de
distribuicdo l6gicos ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas, a empresa novata
precisa persuadir 0s canais a aceitarem o seu produto por meio de descontos de preco, verbas
de publicidade, ou semelhante, o que reduz seu lucro. Para o autor, esta barreira de entrada é
tdo alta, que o concorrente precisa criar um canal de distribuicdo inteiramente novo.

O assunto acima se evidencia, ao analisar as empresas concorrentes na regido, e as
mesmas buscam diferencial no servico, exercendo a comercializagdo dos produtos agricolas,
ao contrario da Argimpel, empresa com o core-business voltada apenas para o servico.
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e Desvantagens de Custo Independente de Escala

Segundo Porter (1986), as empresas estabelecidas podem ter vantagens de custos
impossiveis de serem igualadas pelas entrantes potenciais, qualquer que seja o seu tamanho e
as economias de escala obtidas. As vantagens mais criticas sdo fatores como 0s seguintes:

- Tecnologia patenteada do produto.

- Acesso favoravel as matérias-primas.
- Localizagdo favorawel.

- Subsidios oficiais.

O declinio dos custos com experiéncia parece ser o mais significativo em negdcio
envolvendo alto grau de participagdo de mdo-de-obra desempenhando tarefas complicadas e
ou operacOes de montagem complexas (industrias aeronduticas, construcdo naval).

No caso especifico da Argimpel, uma operadora logistica de agronegécio, esta mao-
de-obra exige a especializacdo, que pouco existe no mercado, uma vez que se necessita de
trabalhar com pessoas de alto grau de confianca nos diversos niveis de atividade da empresa.

A formacdo desta mado-de-obra leva tempo e tem custo elevado, pois se torna
necessario o treinamento em centros especializados.

e Retaliagio Prevista

Para Porter (1986), as expectativas do entrante em potencial quanto a reacdo dos
concorrentes também influenciardo a ameaca de entrada. O autor cita ainda, que se de todos
0s concorrentes ja estabelecidos é esperada uma resposta rigorosa para tornar dificil a
permanéncia do recém-chegado na industria, a entrada pode ser dissuadida. O que ndo
acontece atualmente na praca de Uberlandia/MG, onde assistimos a duplicacdo a cada ano da
capacidade de armazenagem granel, de onde os concorrentes se limitam apenas a construir
silos graneleiros, fomentar a comercializagéo e o servico.

Ainda em andlise, a empresa em estudo possui um alto grau de comprometimento com
a industria local. Ha também um grau de comprometimento e formas diferenciadas de
trabalho com produtores locais, 0 que permite maior mobilidade da atividade. Precos
historicamente baixos, pois vem trabalhando o0 departamento de custos com devida
importancia, permitindo maximizar as atividades em questdo, com a implantacdo de um
sistema de gestdo que se iniciou em 1996.

e Experiéncia e Escala como Barreiras de Entrada

A presenca de economias de escala sempre leva a uma vantagem de custo para a
empresa operando em maior escala (ou para a empresa que possa repartir atividades) em
relacdo as empresas de pequena escala, pressupondo-se que a primeira tenha as mais
eficientes instalacdes, sistemas de distribuicdo, organizagdes de servicos, ou outras atividades
funcionais para o seu tamanho.

Do ponto de vista estratégico, a Argimpel Logistica procura sempre criar escala em
suas atividades. Para tanto foram criados limites de operacdo em cada atividade, fruto de
experiéncias passadas e limitacdes de custos fixos em centros de trabalhos.

A empresa conta atualmente com centros de trabalhos devidamente separados, com 0s
devidos centros de custos e encarregados para cada centro, podendo ser estendidos para outras
atividades se solicitados. Os funciondrios sdo treinados para atuar em qualquer atividade,
beneficiando o compartilhamento de custos e atividade.
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O que permite economias de escala, torna-se o fato de que a empresa Sse preparou
para atender a diversos tipos de produtos em sua recepcdo. As moegas em numero de sete,
podem receber soja, milho, sorgo, trigo, agUcar, e até mesmo farelo de soja peletizado ou ndo.

A empresa continua em constante busca de novos posicionamentos, e vem buscando
persistentemente o declinio de custos e novas tecnologias. Tem usado o marketing de
relacionamento como sua principal estratégica de posicionamento, e investe em qualificacdo
de toda sua mdo-de-obra, com um programa de capacitacdo interna para os funcionarios de
baixa escolaridade, e subsidio a graduacdo universitaria e pds-graduacdo para funcionarios do
3° grau.

5.1.3. Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes

Nao existe rivalidade entre 0s concorrentes existentes na regido, uma vez que cada
empresa tem uma forma de trabalho diferente, e perfil de clientes bastante definidos.

Quando se trata de produtores rurais, as indUstrias possuem uma maior fatia do
mercado de armazenagem, e como estratégia de recebimento, até porgue 0S armazens gerais
ndo conseguem receber o0s produtos na mesma Velocidade da indlstria, que possuem
investimentos maiores na recepgao.

Por outro lado, ao tratar-se de produtos fracionados, e transbordo de granéis, os
armazeéns gerais possuem maior capacidade, pois investiram para este fim, com elevadores e
secadores com maior capacidade de processamento para escoar a safra, e ndo para
industrializar.

Entre os concorrentes, em nimero de seis em Uberlandia/MG, existe um consenso de
trabalho, e um grande gargalo durante a safra agricola, que € a secagem.

Define melhor a capacidade de recebimento durante a safra, aquele que tiver maior
capacidade de secagem de graos.

Fora da indUstria, 0 produtor em sua maior parte procura o local de melhor descarga e
gue ndo possua fila de caminhes na recepcao.

e Barreiras de Saidas Elevadas

Barreiras de saidas, sdo fatores econdmicos, estratégicos e emocionais que mantém as
companhias competindo em atividades mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até
negativos, sobre seus investimentos (PORTER, 1986).

- Ativos especializados: ativos altamente especializados para uma determinada
atividade ou localizagdo tém valores baixos de liquidagdo ou converséo.

- Custos fixos de saida: acordos trabalhistas, capacidade de manutencdo, etc.

- Inter-relagdes estratégicas: entre as unidades da companhia em termos de
imagem, capacidade de marketing, acesso aos mercados financeiros, instalagcdes
compartilhadas, etc.

- Barreiras emocionais: orgulho, paternalismo para com os funcionarios, receio
quanto as proprias carreiras.

- Restricdo de ordem governamental e social.

Investimento em equipamentos altamente especializados, localizagdo privilegiada e
contratos longos de servigos, comprometimento com a classe produtora e barreira emocional,
fazem com que a empresa em estudo fique diante de uma barreira de saida elevada no setor.
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Barreira de entrada Alta e de Saida Alta, é a caracteristica demonstrada pela Argimpel
Logistica, de onde surge a necessidade de repensar todo o investimento a ser feito nos
proximos anos, e sempre em longo prazo.

e Poder de Negociacédo dos Compradores

Segundo Porter (1986), os compradores competem com a indUstria forcando os precos
para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando 0s concorrentes
uns contra os outros — tudo & custa da rentabilidade da industria.

O poder de cada grupo importante de compradores depende de certas caracteristicas
quanto a sua situacdo no mercado e da importancia relativa de suas compras da indUstria em
comparacdo com seus negécios totais. Um grupo de compradores € poderoso se as seguintes
circunstancias forem verdadeiras:

- Esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do vendedor.

- Os produtos que ele adquire da indUstria representam uma fracdo significativa de
Seus proprios custos ou compras.

- Os produtos que ele compra da indUstria sdo padronizados.

- Efetua poucos custos de mudanca

- Consegue lucros baixos

- Compradores que sdo ameaca de integracdo para tras.

- O produto da industria ndo é importante para a qualidade.

O mercado de atuacdo da Argimpel Logistica, € um mercado com poucas grandes
empresas atuando, e grande pressdo nos precos de compra. Os compradores estdo
concentrados em comercializagdo de commodity e as margens de lucro sdo muito pequenas,
sendo necessario operar em grandes escalas para conseguir resultados favoraveis.

Mesmo que a compra de servicos ndo represente uma grande fracdo nos custos finais
do produto, quando se trata de armazenar grdos, o comprador ndo tem fidelidade, pois os
servicos proporcionados pelos armazéns gerais, sdo em geral padronizados e podem ser
encontrados em outros concorrentes, dispostos a vender mais barato caso estiverem com
ociosidade, o que € bastante comum em épocas de entressafra.

Ha também compradores que ndo sdo exigentes em qualidade, exigindo apenas
agilidade no recebimento e expedicdo, e conseqientemente precos baixos, entretanto estes
aparecem em qualquer data, ndo tém fidelidade e estdo dispostos a pagar precos altos quando
ndo possuem opcdo. Exemplos assim sdo os compradores de servicos do Nordeste, que
necessitam de transbordo de milho em grdo no segundo semestre, e que diante dos altos
custos de transportes de miho de Mato Grosso para o Nordeste, optam por fazer um
transbordo na ferrovia, aliviando o custo em 35% no percurso total.

De acordo com Porter (1986), os fornecedores podem exercer poder de negociacao
sobre os participantes de uma industria ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos
bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade de uma
industria incapaz de repassar 0s aumentos de custos em seus proprios pregos.

A empresa em estudo, ndo sofre muita pressdo de fornecedores, uma vez que 0
mercado oferece muitas opcOes de compra, quer seja de equipamentos ou de suprimentos.
Dentre os fornecedores de equipamentos 0s que mais se destacam s&o:

- Kepler Weber Industrial S.A.
- Industrias Metalirgica Comil Ltda.
- Industrias de Silos Pagé Ltda.
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- Tecnomoageira Ltda.

Estas mesmas empresas sdo fornecedoras de suprimentos para reposicdo nas
manutencdes periddicas.

e Andlise Estrutural e Estratégia Competitiva

Uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a concorréncia em uma indUstria e suas
causas basicas, a empresa estd em posicdo de identificar seus pontos fracos e fortes em
relacdo a industria.

Do ponto de vista estratégico, as condi¢des cruciais sdo o0 posicionamento da empresa
quanto as causas béasicas de cada forca competitiva. Onde a empresa deve se posicionar em
relacdo aos substitutos? Contra as fontes de barreiras de entrada? Competindo com a
rivalidade de concorrentes estabelecidos?

A Argimpel  vem trabalhando para reforcar seu ponto forte na logistica em
armazenagem, destacando-se em proporcionar ao cliente diferenciais de custo e atividades.

- Horério com tunos de 8 x 24 x 360 , ndo fechando nos feriados e finais de
semana, oferecendo oportunidades de operacdo para clientes de acordo com
suas necessidades.

- Segmentacdo de produtos em silos separados, possibilitando o cliente separar
produtos transgénicos e ndo transgénicos.

- Convénios com entidades financeiras para realizacdo de operacbes de
recebimento de graos origmados de compras de CPR’S (Cédulas de Produtor
Rural), e BM&F (Bolsa de Mercantil e Futuros).

- Emissdo de Warrant’s, validados para comercializacdo financeira no Brasil e
Exterior.

- Convénios firmados com as maiores Bolsas de Mercadorias de todo o pais.

- Capacidade de recebimento de 500 tons / grdos hora , com disponibilidade de 7
moegas para recepcao.

- Gestdo da informacdo para melhor comercializacdo do produto do cliente
produtor — rural.

e Posicionamento

O conhecimento das capacidades da companhia e das causas das forcas competitivas
colocard em destaque as areas em que a empresa deve enfrentar a concorréncia e aquelas em
que deve evita-las. Neste parametro, a Argimpel, vem procurando ser lider em custos, e
vender seus servicos as grandes empresas, tomando cautela de fornecer produtos ndo
vulneraveis a concorréncia de substitutos.

Exemplos concretos vém sendo realizados pela empresa junto aos produtores de sementes
de soja e milho. Estes, exigentes na qualidade de armazenagem em fracionados, fazem da
Argimpel seu armazém credenciado, e a mesma vem conseguindo resultados inesperados face
a distribuicdo dos custos compartilhados em outras areas da empresa.

A empresa busca no planejamento em longo prazo, analisar cada forga competitiva, e
prever a magnitude de cada causa bésica a fim de elaborar um quadro provavel de lucro.

O nascimento de um AgriCluster no Tridngulo Mineiro, voltado para a nutricdo animal,
com certeza alterard os rumos da empresa, que na necessidade de novo posicionamento
podera optar até por uma integracdo Vvertical no setor.
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5.2. Estratégias Competitivas

Segundo Porter (1986), ao enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para superar as outras
empresas em uma indGstria. No setor de servicos também ndo é diferente, e as estratégias
genéricas sao:

1. Lideranca no custo total.
2. Diferenciacdo.
3. Enfoque.

e Lideranca no custo total

De acordo com Porter (1986), uma posi¢cdo de baixo custo em geral, proporciona defesa
contra fornecedores poderosos trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de
custos dos insumos, e coloca a empresa em posicOes favordveis em relacdo aos produtos
substitutos de seus concorrentes.

Assim, a empresa em estudo, procura em sua missdo, retratar uma das principais
estratégias, a fim de atingir uma posicdo confortavel de operacdo na regido.

Por este motivo a empresa investe atualmente, na modernizacdo de suas instalagdes ja
existentes:

- Aumentando o fluxo de recebimento de produtos graneis de 60 para 200 ton., por
hora.

- Criando mais 3 pontos de descarga.

- Automatizando as salas de maquinas.

- Criando economias de escala.

Os servicos bésicos de armazenagem, como armazéns gerais ou convencionais,
exercidos por oOrgdos do Governo, como Conab (Companhia Nacional de Abastecimento e
Precos), Cibrazem (Companhia Brasileira de Armazenagem), Casemg (Cia Armazenagem do
Estado de Minas Gerais), e armazéns privados, na regido, tm seus pregos alinhados pela
concorréncia, privilegiando alguns clientes diferenciados pelo volume de movimentacgéo.

Isto acontece em regibes com maior concentracdo de armazéns, pressionando 0S precos
para baixo, proporcionando a alguns armazéns o desenvolvimento de atividades substitutas
tais como: fabrica de racdo, comercializacdo de grdo, e transportes do produto quer seja do
campo ao armazém ou até ao consumidor final.

e Diferenciacéo

Os precos dos servicos de armazenagem praticados pelas operadoras no mercado, tendem
a ter caracteristicas de commodity, uma vez pressionado pelo proprio business (armazenagem
de grdos), e pelos precos praticados pelos armazéns estatais.

Oferecer produto diferenciado dentre as operadoras de armazenagem em momentos de
franca fase de investimento, ndo parece ser uma tarefa facil, porém a Argimpel procura buscar
na personalizacdo de algumas atividades desenvolvidas um dos principais fatores de sua
sobrevivéncia no negocio.

- Devolucdo dos residuos, descontados no recebimento de mercadoria, ao cliente.
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- Servico de secagem e processamento dos residuos, com precos diferenciados para
clientes.

- Possibilidade de pagamento das despesas em produto.

- Melhor qualidade na informagdo, com uso de ferramentas importantes como EDI
(Troca Eletrénica de Dados).

o Enfoque

Toda estratégia de enfoque, tem por objetivo atingir um alvo determinado, e cada politica
funcional é desenvolvida levando este objetivo em consideracao.

Segundo Porter (1986), a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor as
necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtencdo deste alvo, ou ambos.
Isto é bastante evidente na Argimpel, uma vez que a empresa dedicou-se ao enfoque de
“logistica no agronegocio”, como estratégia determmnante, apds deixar o setor de
industrializacdo de algoddo em 1997. Citamos alguns dos enfoques importantes na estratégia
da empresa:

- Foco no agronegocio - a empresa tem procurado operar apenas dentro das
atividades inerentes a agricultura e pecuaria.

- Desenvolvimento de um plano de marketing, voltado para operacGes logisticas
multimodais, objetivando agregar valor a planta da indUstria local, sempre com
foco nas commodities de uso e consumo local.

Conclusao

O ambiente competitivo em que se encontra a Argimpel Logistica, reforcado por uma
participacdo de 45% no mercado de armazenagem e servicos do agronegocio da cidade de
Uberlandia/MG e regido, diante de uma explosdo no crescimento do plantio da soja nos
ultimos dois anos, favorecido pelos bons precos da commoditie, da crescente retirada dos
subsidios americanos, como também, dos bons precos do milho em grdo, com demanda cada
vez mais ascendente, beneficia a classe produtora bem como, 0s agentes operadores de
transportes e armazenagem.

Os novos padrdes de competicdo requerem que as empresas respondam mais
rapidamente as mudancas, por meio da introducdo cada vez mais freqliente de novos produtos
e servicos, adaptados a um maior nimero de segmentos de mercado e a precos competitivos,
como 0s dos produtos padroes.

Na regido do triangulo Mineiro, a existéncia de mais concorrentes no mercado a cada
ano, faz com que a Argimpel busque na sua missdo, a qualidade para sua existéncia,
investindo principalmente na melhor qualificagdo de sua méo-de-obra.

A consolidacdo do AgriCluster do Tridangulo Mineiro, o aumento substancial da
fronteira agricola que comecou a ser desenhado desde o ano de 2002, juntamente com o
fomento dos drgdos federais e estaduais, com certeza sdo fatores que levardo a regido a um
desenvolvimento promissor.

Com este panorama, espera-se consolidar a estratégia de que a Argimpel Logistica
torne-se uma empresa cada vez mais presente no meio agricola, difundindo técnicas de
producdo e armazenagem junto ao produtor rural e o cliente final, consolidando seu foco, e
gerando um planejamento estratégico voltado para um desenvolvimento sustentivel, continuo,
minimizador de custos e maximizador de riquezas.

Para isso, nota-se a importancia deste trabalho as mostrar como os dirigentes de duas
empresas do segmento agricola, Algodeira Alusa e Algodoeira SP, que ndo conseguiram
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sobreviver no mercado buscaram alternativas estruturando uma nova empresa que,
estrategicamente, buscou um novo core-business em vistas da sobrevivéncia, continuidade,
produtividade e empregabilidade no segmento do agribusiness brasileiro.

Referéncias Bibliograficas

BITTENCOURT, Nadine (2001). Produtividade e Emprego na Agricultura nos Municipios
da Mesorregido do Sul Goiano Décadas de 80-90., UFU, Uberlandia/MG.

CONCEICAO, Pedro Henrique Zuchi (1998). Produtividade Total e Mudanca Técnica na
Agricultura Brasileira, Periodo 1955 — 1994. Tese de Doutorado em Economia Aplicada.
ESALQ - Piracicaba — Séo Paulo.

FLEURY, Maria Tereza Leme, SHINYASHIKI, Gilberto, STEVANATO, Luiz Arnaldo
(1997). Entre a Antropologia e a Psicandlise: dilemas metodologicos dos estudos sobre cultura
organizacional. Revista de Administracdo, Sao Paulo, v.32, n.1, p.23-37, jan./mar.

LOPES, M.R. (2002). Nem sempre perdendo. Revista AgroAnalysis. Rio de Janeiro: junho /
julho.

MARTINE, George & Beskow, Paulo Roberto (1987). Os Instrumentos e as Transformacdes
na Estrutura de Producéo Agricola. In MARTINE, George & Garcia, Ronaldo Coutinho
(orgs). Impactos Sociais da Modernizagdo Agricola. S&o Paulo: Caetés.

NUNES, Eduardo (2002). Passando a limpo. Revista AgroAnalysis. Rio de Janeiro:
junho/julho.

PORTER, Michael E. (1986). Estratégia Competitiva: Técnicas para Analise de Industrias e
da Concorréncia. Rio de Janeiro: Campus.

YIN, Robert K. (1994). Case study research: design and methods. 2nd ed., Applied social
research methods series, v. 5. SAGE Publications, International Educational and Professional
Publisher, Thousand Oaks, London — New Delhi.



