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As licdes de Michael Porter para o posicionamento estratégico
do Agrodistribuidor

Fernando De Cesare Kolyat!
Fabio M. Mizumoto?

Agrodistribuidor, qual o seu posicionamento estratégico? Talvez vocé responda que seja elevar a
produtividade da equipe, aprimorar os processos internos, desenvolver novos mercados, ampliar o
portfélio, oferecer servicos e assisténcia técnica, deter uma estrutura de armazenagem de graos.
Atencdo, posicionamento estratégico ndo € isto! Neste artigo vamos explorar algumas das licoes que
Michael Porter nos ensina. Comegamos com a distin¢ao entre estratégia e eficiéncia operacional para
criar as bases de discussdo sobre o posicionamento estratégico.

A primeira grande licdo que Porter ensina é saber distinguir estratégia e eficiéncia operacional. No
dia a dia, é comum que os gestores dediquem mais esfor¢os para a eficiéncia operacional, isto porque
0s resultados sdo quase imediatos e claramente visiveis. O Agrodistribuidor deve ter em mente que
atividades como elevar a eficiéncia dos processos internos por meio da ado¢do de um sistema de
informética mais eficiente, ter um sistema de gerenciamento da equipe de vendas no campo que
otimize tempo dos vendedores e combustivel, reduzir perdas por avarias no estoque etc., sdo acdes
que elevam a eficiéncia operacional mas ndo é estratégia! Estratégia demanda mais tempo, para
pensar, para colocar em prética e para colher os resultados, vamos defini-la mais adiante.

Porter defende que uma empresa tem que, no minimo, cumprir a licdo de casa, que é ser
operacionalmente eficiente. Entdo, no curto prazo, ndo tenha divida que isso trara vantagens a vOceés,
mas também trara a todos os concorrente que as adotarem. Tais praticas colocam o Agrodistribuidor
na “fronteira tecnoldgica” isto ¢, permite alcangar a maior eficiéncia possivel considerando as
tecnologias e técnicas existentes. Mas com o tempo todos alcancardo este nivel e entdo, a eficiéncia
operacional ndo serd mais suficiente para manter o Agrodistribuidor competitivo. E isto nos leva a
uma segunda licdo: uma organizacdo SO consegue superar a concorréncia quando consegue
estabelecer uma diferenca que possa ser preservada a qual Porter define como posicionamento
estratégico.

O posicionamento estratégico pode ser alcancado de trés formas de acordo com Porter:

a) foco com especializacdo no produtos/servicos; b) foco com especializacdo nos clientes; e c) foco
com especializacdo geografica. Vamos discutir estes trés conceitos de posicionamento estratégico no
contexto do Agrodistribuidor.

a) Foco com especializagcdo no produtos/servicos

Este conceito parte de um posicionamento na variedade de produtos e servigos ao invés de um
segmento de clientes. Esta forma de posicionamento esta fundamentada no senso econémico de que
uma empresa pode melhor produzir um produto ou servico em especial valendo-se de grupos de
atividades distintas. Exemplificando, o Agrodistribuidor que oferta duas ou trés linhas de defensivos
e ndo oferta assisténcia técnica pode ter precos mais competitivos que um agrodistribuidor que oferta
diversas linhas de defensivos e ainda assisténcia técnica. Isto porque manter diversas linhas de
produtos gera custos adicionais de negociagdo com inumeros fornecedores, além dos custos de
manutencdo de uma estrutura de assisténcia técnica.
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b) Foco com especializa¢do nos clientes

Posicionar-se de acordo com a necessidade dos clientes é desenhar suas atividades e condigdes de
operacdo considerando um grupo de clientes de forma a melhor atender suas necessidades. No
contexto do Agrodistribuidor pode ser exemplificado como a decisdo entre atender a um segmento
“A” ou “B” de clientes. O segmento “A” é altamente tecnificado, com alto conhecimento técnico e
de mercado, com baixa demanda por assisténcia técnica e que demanda produtos de alta qualidade ao
mesmo que pressiona por pregos baixos. Por outro lado o segmento “B” apresenta um nivel de
conhecimento técnico menos elevado, € menos tecnificado, demanda mais servicos e informacoes,
produtos de qualidade e € menos sensivel a pregos. Assim, o Agrodistribuidor deve definir seu
posicionamento considerando as necessidades do grupo de clientes que pretende atender.

c) Foco com especializacdo geogréfica

Esta terceira categoria de posicionamento é considerada por Porter como a mais complicada de ser
compreendida. Vamos ao um exemplo préatico: imagine um Agrodistribuidor preparado para atender
a grandes clientes, geograficamente dispersos. Assim, sua estrutura € composta por caminhdes de
porte médio ou grande para transporte da mercadoria, uma central de distribuicdo geograficamente
bem localizada de forma a reduzir as distancias médias percorridas e estruturas regionais de apoio
somente para receber o produtor para fechar negécio. Imagine agora esta estrutura para atender a
pequenos produtores, geograficamente concentrados, que demandam pequenos volumes e que tem 0
habito de buscar os produtos nas filiais. O modelo apresentado certamente ndo é acessivel a este tipo
de cliente. E evidente que este exemplo reflete muito as diferencas regionais no Brasil e que este tipo
de posicionamento esta mais associado ao perfil dos negdcios em cada regido. Mas € bastante util
para entendermos que o tipo de posicionamento que um Agrodistribuidor adota na regido Centro-
Oeste, dificilmente sera valido para a regiao Sul.

A esséncia do posicionamento estratégico é escolher atividades que diferem de seus concorrentes. Os
distribuidores que acreditam que podem prestar todos os tipos de servigos requisitados pelos
produtores rurais, que atendem a todas as necessidades do produtor e que sdo acessiveis a todos 0s
tipos de produtores devem refletir sobre seu negécio. Ndo é dificil de imaginar que haja um
concorrente com melhores capacidades de atendimento a um grupo especifico de clientes ou que
ofereca um produto ou servico especifico de maneira mais adequada, ou ainda que seja mais acessivel
a um determinado grupo.

A Figura 1 a seguir apresenta uma matriz de segmentacao do setor e para melhor ilustrar as diferencas
de posicionamento que podem ser adotadas por um agrodistribuidor. Uma ampla cobertura esta nesta
figura representada pelo fornecimento de toda a variedade de produtos para todos os grupos de
clientes. Por outro lado o foco estaria em escolher o atendimento a alguns dos grupos de clientes e a
algumas das variedades de produtos. Este € um exemplo ilustrativo e o agrodistribuidor pode, melhor
do que ninguém pensar quais sao 0s grupos de clientes e toda a variedade de produtos possiveis para
definir seu posicionamento estratégico.
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Figura 1 — Matriz de segmentacéo de um Agrodistribuidor

Grupo de clientes

Produtores Produtores Produtores Produtores Produtores
alta tec. alta tec. baixa tec.. baixa tec.
o A pequenos
(soja/milho) (outras) (soja/milho) (outras)

Insumos
(alto valor)

Insumos
(genérico)

Servigos
(assist. téc.)

Servigos
(outros)

Variedade de produtos

Gréos

Fonte: adaptado de Besanko, Dranove e Shanley (2004)

Na prética, observamos que é comum Agrodistribuidores de atuacdo ampla, isto €, que atendem aos
diferentes grupos de clientes com uma ampla variedade de produtos/servi¢os, sem necessariamente
apresentar um foco (posicionamento estratégico). Isto é valido pelo fato de existirem economias de
escopo relacionadas a ado¢do de um posicionamento amplo. Contudo, ao assumir esta posicéo,
estamos sujeitos a acdo de concorrentes mais eficientes ao atendimento de um grupo especifico ou a
oferta de uma variedade mais restrita.

Vimos que o posicionamento estratégico € como o Agrodistribuidor cria vantagem competitiva sendo
que é preciso abrir mdo de alguma coisa para manter sua posi¢do. Porter diz que a esséncia da
estratégia é escolher o que NAO fazer. Pelo nivel de complexidade das agdes que o posicionamento
estratégico envolve, é de se imaginar que tomam mais tempo para ser desenvolvida e, como citado
anteriormente, os resultados sdo menos imediatos que a busca por eficiéncia operacional. Assim,
Porter defende que o posicionamento estratégico deve ter um horizonte de pelo menos uma década.
E vocé Agrodistribuidor, ja definiu seu posicionamento para 2023?
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