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RESUMO

O objetivo desse estudo consiste em explorar os diferenciais competitivos baseados na teoria
de vantagem competitiva, visdo baseada em recursos e competéncias essenciais de uma
rizicultura no municipio de Miranda — MS. A metodologia empregada é a qualitativa,
mediante o estudo de caso de uma rizicultura. Para a coleta de dados utilizou-se um roteiro de
entrevista semi-estruturado e pesquisa bibliografica em bancos de dados da empresa. A
entrevista foi realizada com o representante da empresa e um engenheiro agronomo
responsavel pelo desempenho da producdo de arroz. A anélise de dados foi norteada por um
modelo analitico. Constatou-se que a rizicultura pesquisada apresenta 26 vantagens
competitivas, e permitiu estabelecer 10 recursos estratégicos. Essa investigacdo possibilitou a
constatacdo de trés conjuntos de habilidades e tecnologia, que concede a rizicultura em estudo
um dos maiores rendimentos da média do Brasil por hectares plantados e a colheita de arroz
da fazenda ser uma das primeiras no territorio brasileiro. Esse estudo traz consideracées
relevantes tanto para a academia como para a comunidade empresarial. Primeiro, por mostrar
o elo entre a teoria e a pratica em um contexto particular, em segundo, por buscar identificar
os fatores-chaves de sucesso de uma rizicultura.
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1 INTRODUCAO

A agricultura brasileira destaca-se no cenario global devido as potencialidades de
competicdo no mercado internacional, e aplicacGes técnico-cientificas para atender a demanda
nacional e, consequentemente, a exportacdo da producdo em grdos ou de produtos
industrializados. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2017), a
safra de 2016/2017 de cereais, leguminosas e oleaginosas atingiu uma marca na producéo de
230,3 milhdes de toneladas, em particular, a producdo de arroz brasileira puxou esse
acréscimo, com uma producdo 11.639.426 milhGes de toneladas. Esse desempenho foi
possivel devido ao aumento da produtividade do setor que atingiu em média 5.840
Kg/hectare.

Os produtores de arroz empregam varias estratégias, a maioria esta associada ao
custeio de producdo por linhas de financiamentos de terceiros, aumento da producéo por
arrendamento de terras, novas técnicas de cultivo, uso da 4agua e sazonalidade de
comercializacdo (COUTINHO & CHAVES, 2009). De certa forma, os procedimentos
estratégicos estabelecidos para agricultores correlacionam indices agronémicos com a
capacitacdo técnica empregada, ocasionando a exclusdo de um plano para diagnéstico da
competitividade e de concorréncia na visdo do produtor. (MIRANDA et al., 2007).

A maioria dos estudos realizados sobre rizicultura (lavoura de arroz) tem énfase
sobre a competitividade da cadeia produtiva do arroz no Brasil e o crescimento da producdo
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(LUDWING, 2004), apresentado apenas poucos estudos referentes a tomada de decisdo e
medidas estratégicas entre produtores rurais (COUTINHO & CHAVES, 2009). Questbes
relativas a figura da gestdo estratégica entre produtores rurais ainda permanecem sem resposta
(BERNARDES et al.,2008). Necessitando, uma demanda por estudos que retratem a adogéo
de estratégias entre produtor de arroz (EMBRAPA, 2013).

Este artigo cientifico aborda a caracterizacao estratégica de uma rizicultura mediante
um retrato minucioso dos diferenciais competitivos de uma empresa, elaborados por Porter
(1989), Barney (1991), Hamel e Prahalad (1995), a ser desenvolvido ancorado nas seguintes
teorias: vantagem competitiva, visdo baseada em recursos e competéncias essenciais. Diante
do exposto, surge como proposta de pesquisa analisar, por meio de um estudo de caso, quais
os principais diferenciais competitivos e estratégicos utilizados pelos rizicultores?

Dessa forma, o objetivo deste estudo consiste em explorar os diferenciais
competitivos de uma rizicultura baseados na teoria de vantagem competitivas, visdo baseada
em recursos e competéncias essenciais. Com esta pesquisa, pretende-se: i) discutir as escolhas
estratégicas que formam o diferencial competitivo de uma rizicultura; ii) identificar os fatores
de sucesso de uma rizicultura; iii) investigar por meio de um modelo analitico proposto a
aplicacdo da teoria na pratica.

O presente artigo foi estruturado da seguinte maneira: na primeira se¢do destina-se a
contextualizagéo do trabalho, bem como o problema, a justificativa e os objetivos da pesquisa;
na segunda secdo, o referencial teorico utilizado para o embasamento da pesquisa; na terceira
secdo, destina-se a metodologia a ser empregada na realizacdo do trabalho; na quarta secéo,
apresenta um estudo de caso realizado em uma rizicultura localizada em Miranda, no pantanal
sul-mato-grossense, e posteriormente na mesma se¢éo os resultados trazidos de acordo com a
fundamentacdo tedrica; na quinta secdo, as considerac@es finais e finalmente na Gltima secédo
as referéncias bibliogréficas.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo apresenta uma contextualizacdo das abordagens: vantagens competitivas,
visdo baseada em recursos, competéncias essenciais e a incorporacdo para o produtor de arroz
irrigado. O objetivo desta se¢do é demonstrar como esses conceitos podem ser aplicados na
adocdo de estratégias em rizicultura.

2.1 Rizicultura

O arroz é um cereal mais consumido e produzido mundialmente, apresenta-se como
o principal alimento de mais da metade das pessoas existentes no planeta (FAO, 2004).
Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica a safra brasileira de arroz 2017,
aponta uma area de colheita de 1.963.019 hectares, com uma produtividade de 11.639.426t e
rendimento médio previsto de 5 929 kg/ha, 8,8% superior a safra de 2016. O rendimento
médio previsto é de 5.840 kg/ha.

A Regido Sul deve corresponder por 82,1% da producdo do territorio brasileiro.
Segundo IBGE (2017) o Rio Grande do Sul, detentor nacional de maior produtor de arroz,
configura no territdrio brasileiro com uma participacdo de 71,4%, deve colher 8.315.795t,
numa area de 1.089.608 hectares e um rendimento médio de 7.632 kg/ha, aumento de 8,2%
em relagéo aos dados da safra anterior.
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O estado de Santa Catarina ocupa a segunda posigéo de produtor de arroz nacional,
estimam-se uma producéo de 1.078.015t, numa area de 147.581 hectares e rendimento médio
de 7.305 kg/ha, maiores indices em relagdo a safra anterior.

Segundo o Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada - CEPEA (2016) a
produgdo mundial 2016/2017 estima-se em 496.7 milhdes de toneladas de arroz, volume
1,96% maior em relacdo a safra anterior 2015/2016, caracterizando o0 aumento da area.
Quanto ao consumo mundial, podera alcancar 500,0 milhGes de toneladas, aumento de 1,1%
em relacdo a safra 2015/2016, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1: Produgdo, Consumo e Estoque Final Mundial de Arroz
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Fonte: Bradesco, 2017.

A Organizacdo das Nacgdes Unidas para a Alimentacdo e a Agricultura (2004) vem
incentivando esforcos na inovacdo de estratégia global para aperfeicoamento das estatisticas
agricolas, que une o0s aspectos: econémicos, ambientais e sociais na agricultura.
Consequentemente, objetivando contribuicdo de seguranca alimentar e valor nutricional,
reducdo de instabilidade nos precos de alimentos, melhoria de ambiente rural, favorecendo
uma prosperidade de politicas publicas de sustentabilidade ambiental.

2.2 Vantagens competitivas

Segundo Porter (2004), atribui a rentabilidade de uma empresa ha condicdo de
desempenho de atracdo entre os setores e os demais concorrentes, dessa forma, a uma
interferéncia de cinco forcas competitivas determinantes ao grau de competicdo. Aponta o
autor, o detalhamento especifico de cada forga:

1. Rivalidade entre concorrentes: o nivel de competicdo de um setor é medido pela
rivalidade existente entre o0s competidores. A existéncia de muitas empresas
competindo entre si, consecutivamente, reduz drasticamente 0s custos para manter a
vantagem. Unica maneira dos rivais melhorarem os resultados é copiar as empresas
concorrentes. Os custos fixos relativamente sdo altos associa-a a administracdo da
empresa, como os salarios dos funcionérios, feriados, férias remuneradas, seguros,
entre outros. Restricdo no tempo de venda do produto. Geralmente, os custos com
estoques de produtos acabados sdo altos, as empresas sdo submetidas a reduzir precos
para giro de estoque. O produto e/ou servigco é visto como uma commodity, diversas
possibilidades, a troca da marca ou fornecedor para o comprador relativamente é
baixo. As barreiras de saida sdo altas, tais como: equipamentos de alto valor sendo
dificil se desfazer, romper acordo de trabalho ocasionando altos custos, sentimento
agregado ao negocio por parte dos colaboradores e proprietarios, restricdes quanto a
demisséo de funcionarios e quanto ao fechamento de industrias.

2. Poder de barganha dos clientes: os clientes buscam-se melhores pregcos, melhor
qualidade ou mais servigos, no entanto, colocam em jogo 0s concorrentes uns contra
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o0s outros. De outro lado, os fornecedores exercem poder negociador sobre as firmas de
uma industria ameacando o aumento de pregos ou reducdo na qualidade dos bens e/ou
servigos ofertados. Segundo Porter (1989), a importancia do grupo comprador:
concentracdo de compradores ou quantidades volumosas de compras, padronizacdo
dos produtos adquiridos, cartela de fornecedores alternativos, entre outros. Os clientes
adquirem maior poder de negociacdo quando sdo exclusivos ou quando os produtos
ofertados sdo insignificantes para eles.

3. Poder de barganha dos fornecedores: assemelha-se ao poder de barganha dos
compradores. Segundo Porter, os poderes dos grupos de fornecedores associam-se a
existéncia de fatores contribuintes: independéncia do fornecedor em relacdo ao
comprador em efetuar uma parcela das vendas; dominancia de algumas empresas e
concentracdo de setor, por tanto a pouca probabilidade dos compradores agruparem
para exigéncia de melhor preco, qualidade ou prazos; ndao ha preocupacao de lutar
contra produtos substitutos vendidos ao setor; as ofertas dos produtos dos fornecedores
sdo exclusivas, de certa forma, agrega alto valor ou problemético ao comprador
encontrar um produto substituto;

4. Novos entrantes: trata-se da entrada de um novo concorrente a fazer negdcios em um
setor, podendo ter facilidade ou dificuldade. Conseqiientemente, a lucratividade esta
associada ao modo de entrada, quanto mais dificil, menor sera a concorréncia e maior
os lucros em longo prazo. Segundo Porter (1991), sete barreiras que dificultam a
entrada de novos concorrentes do mercado: economias de escala, diferenciacdo de
produto, exigéncias de capital, custos de troca, acesso aos canais de distribuicéo,
desvantagens de custo independente da escala e politica governamental.

5. Produtos substitutos: relaciona-se a maneira com a qual o comprador pode substituir
facilmente um tipo de produto ou servigo, desempenham as mesmas atividades de um
produto fabricado no setor.

Segundo Porter (1991), a partir destas variaveis é possivel identificar e caracterizar

as principais forcas atuantes no ambiente competitivo de cada industria. Apos realizar esta
analise, a descricdo das forcas e fraquezas permite a empresa se posicionar estrategicamente
de maneira defensiva das forgas identificadas.

Aponta o autor, a rentabilidade da empresa esta condicionada ao posicionamento, ou

seja, se a empresa estiver em posicdo favoravel sera capaz de obter retornos expressivos,
mesmo configurando uma estrutura desfavoravel e rentabilidade média. O desempenho da
indUstria em longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel podem citar dois tipos: baixo
custo e diferenciacdo. A origem da vantagem de custo e a diferencia¢do estdo na estrutura
industrial e habilidade da empresa em saber lidar com as cinco forgas competitivas na
rivalidade.

A tipologia de Porter (1986) destaca trés estratégias genéricas para enfrentar as cinco

forgas competitivas e obter desempenho superior aos dos concorrentes, para assim consquistar
a vantagem competitiva, sendo assim: (1) lideranca no custo; (2) diferenciacéo; (3) enfoque
(custo ou diferenciacdo). A escolha de uma destas estratégias na implementacdo exigem
comprometimento integral da organizacéo. A especificacdo das estratégias genericas, segundo
Porter (1991):

1. Lideranca no custo: elaboracdo de produtos aceitaveis pelo mercado, com menores
custos, atingindo assim uma vantagem significativa perante seus concorrentes. Ao
adotar esse método estratégico a uma convergéncia na reducédo de custos nas areas de
producdo, pesquisa e desenvolvimento, publicidade e vendas. A administragcdo
relaciona-se com intensos controles de gestéo;
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2. Diferenciacdo: a base desta estratégia € diferenciar o produto ou servigo dos demais
oferecidos pelo mercado segmentado. Essa diferenciacdo pode ser de vaérias
maneiras: marca, tecnologia, servi¢os incrementados, redes de atendimento, entre
outros. Ha uma busca da fidelizacdo do consumidor, o que permitird alcancar
retornos sem necessidade de reducéo de custos;

3. Enfoque: o nucleo desta estratégia é escolher um segmento especifico para a empresa
predominar, exemplificando: clientes-alvo, tipo de produto, regido geogréfica.
Concentra-se 0 empenho em atingir a vantagem no segmento especificado. Ao
atender uma camada do mercado proporciona a diferenciagdo para este publico,
conseqlientemente, lideranca em custo dentro desse segmento, todavia ndo em
relacéo a totalidade deste mercado.

4. Meio - termo: a abordagem de nenhuma dessas trés estratégias mencionadas ou a
sincronia em duas ou trés estratégias ocasiona posicdo relativamente fragil em
relacdo as forcas de competicdo. Geralmente, a empresa neste cendrio possui baixa
parcela de mercado e falta de investimento de capital. Apresentando um quadro de
baixa rentabilidade.

Segundo Porter (1991), a empresa deve identificar as forcas atuantes no ambiente
competitivo e escolher a estratégia que melhor se adapte a empresa evitando assim o meio-
termo. Sugere o autor, a cadeia de valor para analise estratégica detalhada e escolha. Desta
forma, empregam-se atividades que podem ser classificadas como priméarias e de apoio,
sendo cinco categorias genéricas de atividades primérias: a) Logistica de entrada; b)
Operacoes; c) Logistica externa; d) Marketing e vendas; €) Servicos. A vantagem competitiva
muda em relacdo a industria. No entanto, a cadeia de valor configura quatro categorias de
atividades de apoio: a) Aquisicdo; b) Desenvolvimento da tecnologia; ¢) Gestdo de recursos
humanos; d) Infra estrutura da empresa.

Neste sentido Porter (1989) salienta a relevancia dos elos entre as atividades de valor
inseridas em uma cadeia de valor. Regularmente, certas atividades ocasionam o desempenho
de custo ou diferenciacdo de outra atividade de valor. A gestdo desses elos pode caracterizar
um principio sustentavel de vantagem competitiva. Os elos podem ser ocorrer entre cadeias de
valor de empresa e fornecedores, também nos canais, denominados pelo autor de elos
verticais.

2.3 Visao Baseada em Recursos
Segundo Barney (1991), a escolha estratégica é uma visdao baseada em recursos
(VBR) do ponto de vista estratégico a interpretacdo da vantagem competitiva. Afirma ele, os
recursos estratégicos estdo partilhados harmoniosamente entre as empresas € nao podem ser
copiados com facilidade, sendo assim responsaveis pela vantagem competitiva.
Relativamente, a estratégia competitiva por menor custo total necessita de tecnologias para
alcangar economias de escala, matérias primas e méo de obra de econdmica. Destaca 0 autor
que os recursos de uma firma podem ser apontados em trés categorias distintas:
1. Capital fisico: refere-se a tecnologia utilizada em uma firma, equipamentos,
localizacdo geogréafica ou aquisicdo de insumos.
2. Capital humano: engloba o raciocinio criativo de gestores e colaboradores, além de
treinamento, know-how e convivéncia entre as pessoas.
3. Capital organizacional: baseia-se na estrutura formal empresarial, organizacao,
coordenacao, controle, e a conexao informal entre grupos internos e externos.
Barney (1991) enfatiza um modelo para identificagdo dos recursos ndo inclusos
nessas categorias sendo considerados estratégicos e fundamenta-se em quatro caracteristicas
de vantagem competitiva sustentavel: a) valioso, capacidade de procedéncia da empresa em
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relacdo ao ambiente explorando oportunidades e paralisar ameacas; b) raro, de forma que uma
firma esteja implementando uma idéia ou acdo e ndo esteja implementadas pelas demais
firmas; c) dificil de imitar, replicacdo em dificuldades por outras firmas pois aquela apresenta
condicdes estratégicas; d) dificil substituicdo, pois caso um produto similar possa ser
substituido por outro produto similar ele ndo devera ser considerado um recurso.

2.4 Competéncias essenciais

Segundo Costa (2011) as competéncias essenciais podem produzir a almejada
vantagem competitiva, fazendo parte de elementos indispensaveis para a organizacdo, como a
manutencdo e conservacdo de sua existéncia. Ha pontos que devem ser considerados para
mapeamento das competéncias essenciais: cultura, estrutura e modelo de gestdo, historia e
desafios enfrentados e superados, dindmica de mercado, tecnologia, ambiente social, entre
outros. Todos esses aspectos sdo importantes nas decisdes estratégicas da organizacdo, no
entanto, como elemento de suas competéncias essenciais. O autor menciona o exemplo do
Grupo Martins cuja competéncia estava relacionada a logistica, simultaneamente ao seu ramo
atacadista oferece servicos que transporta cerca de 20 mil itens para todo territorio brasileiro.

Hamel e Prahalad (1995) preconizam que as competéncias esséncias sdo abertura de
futuras viabilidades. Desta maneira, o que alavanca o sistema de crescimento de competéncias
é 0 anseio de conduzir o setor ao ofertar um privilégio ao cliente. Depois de realizada essa
identificacdo desse privilégio, é preciso buscar na organizacdo as competéncias para
beneficia-la. Segundo os autores, a certa possibilidade das pessoas que contenham as
competéncias para desempenhar determinada atividade esteja distribuida por varias unidades.
Portanto, a auséncia de foco da organizacdo no termo de competéncias essenciais
conseqiientemente pode ocasionar a ndo alocacdo dessas habilidades no espaco de
oportunidades.

De acordo com Hamel e Prahalad (1995) a identificagcdo de competéncias essenciais
é uma tarefa ardua de compreender o negdcio e uma avaliacdo que determinara as habilidades
e tecnologia primordial. Para ser apontada uma competéncia caracteristica da organizacéo,
uma habilidade precisa: a) valor auferido pelo cliente; b) diferenga entre concorrentes; e ¢)
capacidade de crescimento; As competéncias essenciais ndo podem ser mensuradas na
contabilidade, no entanto, com maior freqiiéncia que € utilizada mais precisa e mais preciosa
se torna, ressalta-se que nao sdo imortais.

2.5 A incorporacao de abordagens para analise do produtor de arroz irrigado

Um novo ambiente no sistema agro alimentar estd surgindo, devido aos intensos
processos de mudancas influenciados por variaveis ambientais (COUTINHO & CHAVES,
2009). Segundo Chiavenato (2010), aponta um conjunto complexo de variaveis atuantes no
ambiente geral, a saber: tecnologias, politicas, econdmicas, legais, sociais, demogréaficas e
ecologicas. Entre essas volateis estdo a entrada de novos consumidores de alimentos e
aumento da renda, provenientes de paises emergentes.

Consequentemente, mercados mundiais preocupados com a seguranca do alimento
entendem-se como valor nutritivo e procedéncia, tornando-os mais saudaveis e um diferencial
de muitos segmentos (LEONELLI; AZEVEDO, 2001).

Outro aspecto é legislacdo governamental e instru¢cdo normativa (MAPA, 2009). A
maioria dos produtores sdo arrendatarios, sofrem com restrigdes impostas, principalmente, o
Estudo de Impacto Ambiental — EIA e o Relatério de Impacto Ambiental — RIMA
(PORTALETE et al .,2013).

Diante ao panorama exposto, a simultaneidade de duas ou mais dessas formas de
influéncias ambientais, demanda dos empreendedores rurais complexidade no entendimento
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agricola, acontecimentos que afetam seus negdcios e investimento na gestdo estratégica de
melhoria. A teoria desenvolvida por Porter (1989) configura a importancia da escolha de uma
estratégia genérica (Figura 2) bem definida e para alcanca-la é necessario que a empresa faga
uma escolha, sendo uma metodologia diferenciada de criacdo e sustentacdo da vantagem
competitiva.

Figura 2: Trés Estratégias Genéricas

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciagdo
ESCOPO ) Alvo Amplo | 1. Lideranca em Custo | 2. Diferenciagdo
COMPETITIVO
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Fonte: Porter, 1986.

Porter definiu, o posicionamento da empresa é dividido sob trés orientacdes de
estratégia competitiva genérica. A primeira, a lideranca em custo, énfase em toda producéo
padronizada demanda ao publico suscetivel ao preco. Assim sendo, poder de negociacdo pelo
menor prego (menor custo-producédo), eliminando concorrentes e obtendo lucros em alta de
precos. A segunda estratégia a diferenciacdo do produto ou servigo, refere-se a algo Unico em
toda empresa. A terceira estratégia o foco, orientacdo em atender 0s anseios de um
determinado grupo particular ocupante de uma pequena parcela de dentro da empresa.

Os produtores de arroz empregam varias estratégias, sendo assim, a maioria destas
estratégias estdo associadas ao custeio de producdo por linhas de financiamentos de terceiros,
aumento da producdo por arrendamento de terras, novas técnicas de cultivo, uso da &gua e
sazonalidade de comercializacdo (COUTINHO & CHAVES, 2009).

Segundo Chiavenato (2010) preconiza as estratégias competitivas sdo elaboradas
para aumentar a competitividade da empresa em relacdo aos concorrentes, manutencao e
defesa de mercado, aumento na participacdo de mercado ou novos mercados.

A interacdo estratégia-rizicultor pode ser analisada utilizando as trés perspectivas
tedricas, levando em consideragdo a dindmica competitiva mantendo-se em razdo dessa
proposicdo. Porter (1989) apresenta as cinco forcas competitivas e trés estratégias genéricas
no contexto de vantagem competitiva. Barney (1991) preconiza a visdo baseada em recursos
com dificuldade de ser duplicados. Segundo Costa (2011) e Hamel e Prahalad (1995),
apresentam as competéncias essenciais & maneira de conduzir um setor proporcionando um
beneficio ao cliente. Um exemplo é o trabalho de Coutinho & Chaves (2009) que enfatizam
essa relacdo no sentido estratégia-rizicultor.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa cientifica configura-se como uma abordagem tedrico-conceitual, &€ um
estudo oriundo de dados priméarios e secundarios extraidos de uma rizicultura, empregando a
cultura de arroz irrigado e analise bibliografica. Segundo Gil (1999), resulta-se na
demonstracdo de pontos importantes para o planejamento e direcionamento de um estudo de
caso unico.

Segundo Yin (1989), o estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de um contexto na realidade, recorre a essa metodologia em casos onde 0s dados ndo podem
ser manipulados, e consequentemente, a possibilidade de realizar observagdes diretas e
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considera-se uma pequena amostra apresentada. Esse tipo de estudo deve-se ao fato de
compreender e entender a relacdo existente entre teoria e pratica.

A coleta de dados realizou-se mediante entrevista, pesquisa em documentos
(Embrapa e Conab) e banco de dados da empresa entre os dias 20 de maio e 23 de junho de
2017. A entrevista foi realizada com o representante da empresa e um engenheiro agrénomo
responsavel pelo desempenho da producdo de arroz. Elaborou-se um roteiro de entrevista
(Figura 3), com itens das cinco forgas influenciadoras descritos por Porter (1989), que
identifica as vantagens competitivas.

Figura 3: Roteiro de entrevista

Ameaca de Novos Entrantes
Cuanto a entrada de concorrente, quemn pode entrar?
Quais as dificulda des ou facilidades? Eles afetam seu
negoécio?
Qual o capital de investimento?
Cual o acesso aos canais de distribuigio?
Experiéncia influi nos custos de produgio?

Poder de
Negociacio dos

Poder de Negociacio
dos Compradores

Fornecedores Rivalidade entre as Empresas Os compradores
Ha poucos . Existentes fazem distingio dos
fomecedores Qual o crescimento daprodugio de produtos comprados?
dominando o amoz? . Ha possibilidade de
mercado? A concorréncia € acimada pelos canais selecionar
A diferenga na de v enda? N X compradores?
concomréncia? Qual Existe atuagiio emconjuntos comos O comprader pode se
a predominancia? demais produtores? ~ tonar produtor de
Qual a importancia O= custos fixos e anmazenagemsio arroz?
do insumo ofertado altos? N . Cuais as ameagas que
pelo fomecedor? Acapacidade de produgdo pode mihur o consumidor exerce
Tem produtos nospregos? na empresa?

substitutos?

Ameaca de Produtos ou Servicos Substitutos
O arroz pode ser substituido na alimentagio?
Ha possibilidade de outros formecedores de outras
regides atenderem as empresas locais?
CQuais produtos sio utiizados para substituir seus
produtos?

Fonte: Autora adaptado de Coutinho & Chaves (2009).

A analise de dados serd norteado por Santos et al.(2016) que propde, que apds ter
caracterizado as vantagens competitivas, estabeleceu a segunda etapa com a finalidade de
compreensdo dos fundamentos que estdo ancoradas. Esse diagndstico permite apontar os
recursos estratégicos empregados segundo Barney (1991) visdo baseada em recursos, e
proporcionar segundo Costa (2011), Hamel e Phahalad (1995) uma série de dimensdo de
habilidades e tecnologias que configura uma competéncia essencial, estabelecendo uma
sequéncia metodoldgica mediante um modelo analitico (Figura 4).

Figura 4: Modelo Analitico

Vantagens competitivas

v \ 4

Visdo baseada em recursos

Fonte: Santos et al.(2016)
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Segundo o autor as interacOes dessas trés categorias de abordagens desenvolvidas
formam um modelo analitico. No sentido de estabelecer um conjunto Unico que compreende
as vantagens competitivas, visdo baseada em recurso e competéncias esséncias, conclui um
modelo de apontamento das competéncias essenciais.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A rizicultura em estudo atua na producéo de arroz irrigado desde 1984, fica a 36 km
da cidade de Miranda, distante 198 km da capital do estado de Mato Grosso do Sul. A
Fazenda San Francisco € a maior produtora de arroz irrigado de MS. A predominancia de
terras com alta fertilidade natural, condicdo de clima excepcional, recursos hidricos
abundantes foram fatores criticos de sucesso para implantacéo do projeto de arroz irrigado.

Na Fazenda San Francisco anualmente € cultivada 4.000 hectares, a produtividade
pode atingir cerca de 10.000 toneladas por hectares plantadas. Uma parcela de producéo esta
condicionada a sementes de alto padréo. Estima-se a producédo anual da fazenda é de 480.000
sacos, abastece parte da cidade de Campo Grande, capital do estado, com populacdo de
700.000 habitantes. Os impostos municipais e estaduais chegam atingir R$ 2.400.000,00 por
ano e empregam efetivamente 100 trabalhadores e cerca de 300 empregos indiretos ligados
aos setores suprimentos, transporte, mecanica e armazenagem.

Este estudo apontou 26 vantagens competitivas na producdo de arroz irrigado da
Fazenda San Francisco, se apresentam:

v"Infra estrutura:

1. Gestdo financeira integrada com quatro produtores de arroz: dois de Santa
Catarina, um de Mato Grosso do Sul e um de Rio Grande do Sul; S&o socios da
terra em troca da infra estrutura repassam parte do lucro da produgdo para os
proprietarios da terra.

Suporte bem conectado;

3. Sistema de captacdo de agua de chuva: em periodos de seca, com pouca chuva 0s
produtores ndo dependem da agua do rio, se tornam auto-suficientes;

4. Reutilizacdo de recursos hidricos: toda agua utilizada na lavoura é reaproveitada,
as bombas fazem essa drenagem e agua retorna aos reservatorios;

5. Secagem, beneficiamento e armazenagem propria;

v" Recursos Humanos:

6. Capacitagdo de funcionérios periodicamente;

7. Comissdo de acordo com a produtividade: a cada 100 hectares ha um profissional
devidamente qualificado responsavel pela irrigacdo na lavoura, estimulo
financeiro para utilizar o desempenho deles;

8. Motivacao entre os colaboradores;

9. Proprietario da propriedade: orgulho da estrutura montada e de trabalhar
produzindo alimentos;

v" Desenvolvimento de tecnologia:

10. Melhoria no cultivo: melhoramento genético desenvolvido EPAGRI 107;
EPAGRI 108; EPAGRI 109;

11. Desenvolvimento de variedades de arroz irrigado, adaptados as condicdes da
regido;

12. Tecnologia na lavoura na producéo de arroz organico: possui uma area piloto de 1
hectares com o cultivo;

N
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13. A érea de cultivo é sistematizada com tecnologia computadorizada a raio laser:
permite nivelamento, facilitando a producdo e menos custo da lavoura e
consequentemente elimina a erosdo e o desperdicio de agua.

14. Producdo de sementes de arroz selecionadas e certificadas pelo Ministério da
Agricultura;

15. Campo Experimental para Avaliacdo de Cultivares: convénio com a EMBRAPA,
CNPAF - Centro Nacional de Pesquisa Arroz e Feijdo e EPAGRI - Empresa de
Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina S.A.

v' Aquisicao:

16. Compras em larga escala permitem reducao custos de insumos;

17. Producdo de sementes de arroz propria: o arroz Piracema € reservado para
semente, ndo ha dispéndios em relacdo a sementes.

18. Certificacdo de fornecedores eleva custos de insumos;

v' Logistica:
19. Carregado em caminhdes, o0 arroz € levado ao Armazém para limpeza dos gréos;
20. Localizacdo adequada a margem da BR 262, para escoamento da producao;

v" Operagdes:

21. Padronizacdo e desenvolvimento de processos;

22. Seguranca ambiental e reaproveitamento de nutrientes contidos na &gua
reutilizada;

v' Marketing e Vendas:

23. Disputa pelas indastrias empacotadoras de Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e
Goiania pelo arroz tipo 1,

24. Marca consolidada na regido: as embalagens do Tio Jodo, Tio Jorge, Cristalino e
entre outras;

25. Investimento em marketing e propaganda: a midia local é acionada na abertura da
colheita de cada safra;

26. Produto é comercializado nas redes de supermercados locais, regionais;

Ao examina-las é possivel observar o foco da rizicultura da Fazenda San Francisco
em seguir a estratégia genérica de diferenciacdo. As seguintes vantagens competitivas
confirmam essa tese: (03) Sistema de captacdo de agua de chuva; (04) Reutilizacdo de
recursos hidricos; (06) Secagem, beneficiamento e armazenagem prépria; (07) Comissao de
acordo com a produtividade; (10) Melhoria no cultivo; (11) Desenvolvimento de variedades
de arroz irrigado, adaptados as condicdes da regido; (12) Tecnologia na lavoura na producao
de arroz organico; (13) A area de cultivo é sistematizada com tecnologia computadorizada a
raio laser; (14) Producéo de sementes de arroz selecionadas e certificadas pelo Ministério da
Agricultura; (15) Campo Experimental para Avaliacdo de Cultivares; (17) Produgédo de
sementes de arroz propria; (20) Localizacdo adequada a margem da BR 262, para escoamento
da producgdo; (22) Seguranca ambiental e reaproveitamento de nutrientes contidos na agua
reutilizada; (25) Investimento em marketing e propaganda.

Nesse sentido a rizicultura aposta na seguranga ambiental (22), a lavoura possui
licenciamento ambiental onde é renovado a cada quatro anos, monitoramento anualmente e
inspecionado pelos érgdos pertinentes. A vantagem competitiva (3) sistema de captagdo de
agua de chuva e (4) reutilizacdo de recursos hidricos, ambas colaboram com esse aspecto
ambiental.

Dessa forma, apds ser identificada a estratégia competitiva teve como premissa
buscar os atributos de fundamentacdo que sustentam as vantagens competitivas segundo
Barney (1991): capital fisico, capital humano e capital organizacional (Figura 5). Essas
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categorias foram inseridas em um grafico com notas de avaliagdo 5 a 10 para cada uma das
especificacbes mencionadas pelo mesmo autor: valioso, raro, dificil imitar e dificil substituir.

Figura 5: Mapeamento segundo Barney

Capital Fisico Capital Humano

Dimensio da empresa
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E W Vvalioso
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Fonte: Elaborado pela Autora, 2017.

A verificacdo de recursos de acordo com Barney (1991) resultou no apontamento da
afinidade entre eles que estabelece os conjuntos complexos que consolida o processo de
diferenciacdo competitiva da rizicultura em estudo. De acordo com Hamel e Phahalad (1995),
esses reconhecimentos foram designados mediante os parametros que estabelecem as
competéncias essenciais, ocasionou a determinacdo de trés que se apresentam:

1) Inovagdo em Desenvolvimento de Cultivares

A inovacdo em cultivares (manejo de plantio) possibilita a rizicultura se situar em
segmentos ndo explorados pela regido como: arroz organico, arroz integral, producdo de
sementes de arroz, entre outras. Além de manter uma parceria com o0 EMBRAPA- Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuéria, CNPAF - Centro Nacional de Pesquisa Arroz e Feijdo e
EPAGRI - Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina S.A. Os
concorrentes regionais possuem riziculturas com menores dimensdes, inviabilizando a entrada
nessa area. Essa competéncia pode ser evidenciada mediante as seguintes vantagens
competitivas: (12) Tecnologia na lavoura na producdo de arroz organico; (13) A éarea de
cultivo é sistematizada com tecnologia computadorizada a raio laser; (14) Produgdo de
sementes de arroz selecionadas e certificadas pelo Ministério da Agricultura; (15) Campo
Experimental para Avaliacdo de Cultivares;

2) Desenvolvimento Sustentavel e Operacdes

A rizicultura apresenta um conjunto de habilidades e tecnologias que facilita o
desenvolvimento sustentavel na producdo de arroz irrigado, ponderando-se a localizagédo
geografica do empreendimento, que se encontra a margem da bacia pantaneira,
compreendendo parte do vale do Rio Miranda, na encosta da Serra da Bodoquena. Na
propriedade em estudo ha um sistema de captacdo de 4gua de chuva que se torna referéncia no
assunto sustentabilidade, possibilitando aos produtores mesmo em periodos de estiagem se
tornar autos-suficientes na irrigacdo de arroz. Toda agua utilizada é reaproveitada onde

11
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permite ganhos com nutrientes. As bombas tém funcdo de realizar a drenagem da &gua para
assim retornar aos reservatorios. Esse procedimento somente é empregado nessa rizicultura da
regido em anélise, ocasionando significativa vantagem competitiva ao praticar a integracdo da
lavoura com desenvolvimento sustentavel. Essa competéncia é decorrente das seguintes
atividades vantagens competitiva: (3) Sistema de captacdo de agua de chuva; (4) Reutilizacao
de recursos hidricos; (21) Padronizacdo e desenvolvimento de processos; (22) Seguranca
ambiental e reaproveitamento de nutrientes contidos na gua reutilizada;
3) Modelo de Expansédo Regional

Esse modelo é evidenciado pelo consumo na regido, disputa das industrias arrozeiras
de Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e Goiania. E também no investimento de marketing e
propaganda, esse padréo possibilitou a empresa expandir sua mercadoria para demais cidades
como: Campo Grande, Sidrolandia, Sao Paulo e Goiania. Essa competéncia pode ser retratada
nas seguintes vantagens competitivas: (23) Disputa pelas indUstrias empacotadoras de Mato
Grosso do Sul, Sdo Paulo e Goiania pelo arroz tipo 1 ; (24) Marca consolidada na regiao; (25)
Investimento em marketing e propaganda; (26) Produto é distribuido nas redes de
supermercados locais, regionais e atacadistas.

5 CONCLUSOES

O termo estratégia apresenta diversos segmentos tedricos para analise, diante disso,
este estudo teve foco em apenas trés, a saber: vantagem competitiva, visdo baseada em
recursos e competéncias essenciais. Esse embasamento da teoria serviu na aplicagcdo de um
estudo de caso que tem como propdsito demonstrar o elo entre a teoria e a pratica.

A questdo central percorrida pelo texto é a formacdo de um complexo Unico para
avaliacdo do negocio, mediante a teoria da vantagem competitiva, com elo na organizacéo
industrial e esséncia no ambiente externo da empresa. No entanto, a visdo baseada em
recursos apresenta uma figura mais categérica do que as competéncias essenciais. Cabe
ressaltar, em virtude da complexidade do termo estratégia, as demais abordagens tedricas
também possam incorporar relevancia a esse respeito.

A pesquisa identificou 26 vantagens competitivas, que foram fundamentadas nas
cinco forcas influenciadoras de Porter (1989), e permitiu estabelecer 10 recursos estratégicos
mediante a analise na rizicultura. Essa investigacdo possibilitou a constatacdo de trés
conjuntos de habilidades e tecnologia, que concede a rizicultura em estudo um dos maiores
rendimentos da média do Brasil por hectares plantados e a colheita de arroz da fazenda ser
uma das primeiras no territorio brasileiro.

A contribuicdo deste presente estudo é a conexdo entre a teoria e a prética, e ao
mesmo tempo buscar identificar os fatores chaves de sucesso de uma rizicultura. Entretanto,
de acordo com Santos et al.(2016) a formagdo analitica baseada na teoria possibilita o
entendimento e compreensdo de escolhas estruturadas e resolucdo no processo decisorio real.
Desta forma, é uma maneira de aprofundar a discussao tedrica entre produtores de arroz
irrigado em relacdo as estratégias empregadas. Sugere-se para pesquisas futuras um
detalhamento em virtude do modelo analitico, insercdo de outras abordagens teoricas e,
conseqlientemente, o emprego mediante um estudo de caso.
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