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S DECISOES estratégicas nas em-

presas envolvem aspectos particula-
res a serem considerados em cada tipo de
negécio. A decisao de adotar ou manter
uma estratégia que privilegia um hori-
zonte de longo prazo enfrenta argumen-
tos contrdrios. A pressao por resultados
assume forte influéncia nas agoes praticas
das empresas. Este texto apresenta os re-
sultados de uma pesquisa sobre a estraté-
gia de integragdo vertical e a sua relagao
com ambientes organizacionais, cada vez
mais exigentes em termos de prazos de
retorno sobre investimentos.

Antigamente, por exemplo, Henry Ford
entendia que a expansido de seu dominio
sobre os demais elos da sua cadeia de su-
primentos melhoraria os resultados. Da
produgao de borracha até a distribuicao
dos veiculos, tudo estava sob o dominio e
controle da Ford Company.

Nos dias atuais, 0s segmentos automoti-
vo e eletronico se caracterizam pela forma-
¢ao de redes de produg¢ao em que compar-
tilham os riscos inerentes a imobiliza¢ao de

capital em bens de producdo. As empresas
convergem esforcos para atividades vistas
como o “cora¢ao” do negdcio, enquanto as
fungdes secundarias sao transferidas para
parceiros (fornecedores e distribuidores).

O setor agroindustrial de suprimen-
tos de fertilizantes e produgao de graos
se mantém fiel a estratégia de integra-
¢do vertical. O estudo, além de envolver
grandes processadoras presentes no Bra-
sil, procurou conhecer as estratégias para
atender aos fatores demandados por uma
economia cada vez mais financeirizada,
em que prevalece a crescente entrega de
valor a acionistas e investidores.

Estudo e resultados

A idéia principal foi compreender a atu-
acdo, de forma integrada, diante da pres-
sdo por resultados financeiros imediatos,
a relativa percep¢do negativa de investi-
dores quanto a imobiliza¢ao de capital e
a utilizacdo da estratégia de formacao de
redes de produgdo, uma opg¢do oposta a
idéia de verticalizar.

Justificativas da Integracao Vertical no Setor Agroindustrial

Conclusoes sobre a manutengao da estra-
tégia de verticaliza¢ao na agroindustria:

1. integrar a cadeia na agroindustria se
respalda bastante as operagdes rela-
cionadas a commodities;

2. a verticalizagdo atende uma econo-
mia financeirizada (hd correlagio
entre a integracao vertical e o valor
das a¢oes das empresas);

3. as empresas adquiriram know-how
técnico e exclusivo sobre o segmento
de fertilizantes;

4. aumenta a competitividade;

5. a imobilizagao de capital constitui
um inibidor da estratégia.

Em sintese, nesse caso, a integragéio verti-
cal se mantém como forte op¢ao de garan-
tia de competitividade no setor agroindus-
trial do ponto de vista das operagdes, com
expansdo da posicao de governanca e do
controle na cadeia; do ambiente de negdcios,
com retorno mais rapido devido a reducao
de custos nas opera¢des compartilhadas en-
tre as empresas e conseqiiente valorizacao
dos papéis negociados em bolsa de valores.
A observagao do histdrico de atuagao das
empresas entrevistadas, de suas caracteristi-
cas e comportamento setorial, bem como
da discussao tedrica envolvendo a utiliza-
¢ao da estratégia, permitiu compreender as
principais razdes e aspectos que determi-
nam a sua manutencao até os dias atuais. B
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Anélise Discussao da Literatura Comportamento Setorial Estudos de Casos
A ¢ barreiras a entrada; e produto, concorréncia, relacdo com e garantir matéria-prima para evitar a
Motivacdes - . .. o
* busca eficiéncia operacional. mercado e fornecedores. ociosidade da agroindustria.
¢ controle da cadeia; * busca a integracao; e planejamento e controle na cadeia;
Vantagens E L -
¢ economias de escala. * competitividade e escala. ¢ fideliza produtores
¢ imobiliza capital; - . -
Desvantagens . - = * reduz a mobilidade do capital. * sem comentario
¢ desvia foco de atencao.
Custos ¢ altos e imediatos;  altos. podem ser compartilhados ¢ o compartilhamento dos ativos

* fatores de producéo especificos.

(contratos de arrendamento).

entre os segmentos .

Ambiente de Operacées

¢ sinergias logisticas;
* integracao de operacées.

* adocdo da estratégia sobrepde o

ambiente de negdcios.

e ¢é o fator mais importante para a
estratégia.

¢ |lucros em atividades correlatas;

Ambiente de Negécios

¢ subsidios fiscais.

* integracao operacional.

* ambas as empresas se sustentam,
independente das sinergias.

. . ¢ de longo prazo;
Resultados Financeiros gop

* lentos e curtos.

* baixa taxa de crescimento.

¢ mais rapidos devido a reducéo de
custos ao compartilhar estruturas.






