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Anadlise de viabilidade do cultivo do melao espanhol por pequenos produtores
cooperados na Regiao do Semiarido do Rio Grande do Norte

1. Introducao

A cultura do meldo ¢ um importante negécio para os produtores do Semidrido Rio
Grande do Norte. Segundo dados do IBGE (2014) a regido, até 2014 ocupou a segunda posicao
no ranking dos estados que mais exportavam meldo e de 2015 a 2017 passou a passou a ocupar
a primeira posi¢do. Nos anos 2016 e 2017 o estado ja correspondia por mais de 95% da
producio de meldo do Brasil, com uma quantidade total estimada em aproximadamente 514,2
e 570,8 mil toneladas, respectivamente. A maior parte desta producao € destinada a exportacao
cujos principais destinos foram os Paises Baixos, Reino Unido e Espanha. Segundo Jacome
(2017) as divisas geradas por essa atividade foram da ordem de US$ 100 milhdes, sendo o
estado do Rio Grande do Norte responsével por 95,5% desta producao.

No agronegdécio meldo, os custos de produgio e de comercializacdo sdo mais elevados
para o pequeno produtor comparativamente aos grandes produtores porquanto estes Ultimos
além das vantagens de escala também negociam a safra antes mesmo da colheita. A maioria
dos pequenos produtores negociam a sua producao apds a colheita, e devem fazer isso em um
curto periodo de tempo devido a fatores como a variedade do melao produzido e as condi¢des
de armazenamento para minimizar perdas na safra. Além disso, estes players devem sincronizar
as colheitas para realizar vendas coletivas obtendo precos melhores comparativamente a op¢ao
de ser um player isolado. Cardenas (2017) ressalta que a organizacao dos pequenos produtores
possibilita com que estes absorvam maior nivel de conhecimento (learning by interacting),
especialmente quando relacionado a novas tecnologias de producdo de meldo. Assim, como
qualquer organizagdo, o sucesso desses produtores depende da eficiéncia na produgdo, mas,
sobretudo de uma adequada avaliacdo das expectativas de retorno em relacdo aos fatores de
risco internos e externos deste negdcio.

O presente estudo busca analisar as expectativas de retorno e percepcdes de risco de
agronegocio melao espanhol levado ao cabo por pequenos produtores cooperados que atuam
no na microrregiao de Mossoré/Rio Grande do Norte. Segundo IBGE (2016) essa microrregidao
responde por aproximadamente 75% da produgdo agricola de melao do estado.

Para analisar os retornos esperados e os riscos percebidos utilizou-se a Metodologia
Multi-Indice de Souza e Clemente (2012), criada para fornecer uma andlise mais robusta nas
decisdes de investimento em ativos reais. O artigo além desta introduc¢io faz uma explanagao
sobre o cultivo do meldo, o seu mercado e a metodologia Multi-Iindice em sua fundamentacio
tedrica, o tépico 3 trata da metodologia adotada, o seguinte explora de forma minudente os
resultados e discussoes da pesquisa, o topico 5 faz as consideracdes finais onde sdo apresentadas
as recomendacgdes da andlise.

2. Fundamentacao tedrica
2.1 O Cultivo de melao

O Brasil é um dos maiores produtores agricolas de melao do mundo, obtendo safra
recorde em 2016 (FAOSTAT, 2020), onde foram produzidas aproximadamente 596,4 mil
toneladas de meldo. De acordo com o anudrio 2018/2019 da Hortifruti Brasil o uso de sementes
inferiores na regido Vale do Sdo Francisco (PE/BA), poderd afetar a qualidade da fruta e a
rentabilidade no Rio Grande do Norte/Ceara pode ser impactada pela maior produtividade atual
da temporada 2018/19 (MENDES 2018). O Semidrido brasileiro € uma regido bastante propicia
para o cultivo do meldo, pois proporciona as condi¢des climdticas necessdrias ao
desenvolvimento de frutos de 6tima qualidade. Segundo a EMBRAPA (2010), esta € uma



regido caracterizada por altos indices de radiacdo solar (2.000 horas/ano a 3.000 horas/ano),
elevadas temperaturas (24 °C a 32 °C), e pela irregularidade no regime pluviométrico
(500mm/ano), com concentragdo de chuvas nos quatro primeiros meses do ano.

Os meldes produzidos no pais com fins comerciais subdividem-se em duas categorias:
inodoros e aromdticos. No primeiro grupo estdo os meldes da espécie Cucumis melo inodorus,
que t&€m como principais caracteristicas a auséncia de aroma; baixo metabolismo pds-colheita;
nao ruptura da base do péndulo quando maduro; casca lisa ou enrugada e polpa branca ou
amarela (CEAGESP, 2016; SEMINIS, 2016). O segundo grupo retne as espécies aromaticas,
Cucumis melo reticulatus e Cucumis melo cantaloupensis. Estes ultimos apresentam alto
metabolismo no pds-colheita, necessitando ser conservado em ambiente de temperatura
controlada; ruptura de péndulo quando a fruta estd madura; casca rugosa ou reticulada com
diferentes desenhos; e polpa com colora¢do variada e sem saturacdo (CEAGESP, 2016).

2.2 O mercado de melao

A exploragdo comercial em larga escala da cultura do meldo ocorre hd aproximadamente
quatro décadas, tendo sido iniciada com a instalacdo grandes empresas no Polo de Agricultura
Irrigada RN-CE que visavam atender tanto o mercado interno quanto o externo. A participacao
de pequenos produtores se da até hoje na forma de parcerias entre eles ou com as grandes
empresas, que em contrapartida fornecem os insumos (adubos, sementes e agroquimicos) para
estes cultivarem e posteriormente compram a produgdo a precos fixos, estabelecidos geralmente
no inicio de cada safra.

Os pequenos produtores ganharam maior destaque neste mercado a medida que crescia
o numero de grandes produtores agricolas em diferentes microrregioes do estado do Rio Grande
do Norte. Porém, como uma das caracteristicas do semidrido sdo periodos de chuvas
inconstantes, a escassez hidrica que ocorreu nos anos 2000 levou ao fechamento das principais
empresas da regido e, consequentemente, o desaparecimento de inimeros pequenos € médios
produtores (estima-se aproximadamente 200). Somado a falta d’agua, o aumento das exigéncias
dos mercados externo e interno quanto a qualidade dos produtos acarretou uma significativa
concentracao produtores, principalmente entre os de pequeno e médio porte, haja vista que nem
todos possuiam condi¢des de produzir atendendo as exigéncias rigidas do mercado. Os
pequenos e médios produtores que ainda se mantiveram em atividade viram-se obrigados a
contratar empresas certificadoras para auditorias como forma de garantir e comprovar a
qualidade de sua safra para as grandes empresas agricolas que compravam desses produtores.
Nos ultimos anos, a fim de conseguirem atender as exigéncias do mercado e ainda se manterem
competitivos, os produtores de meldo de médio porte comegaram a se organizar em grupos para
discutir aspectos técnicos da cultura, mercadoldgicos, logistica, aquisi¢do de insumos e cotas
de participacdo nos contratados que sio estabelecidos com os clientes dos mercados interno e
externo. No entanto, apesar da formacao de tais grupos, a sustentacao de pequenos produtores
nesse concorrido mercado do meldo também exigiu que estes se organizassem com a criacao
de pequenas cooperativas. Esses pequenos produtores geralmente contam com o apoio de
orgaos como o SEBRAE, EMBRAPA, SENAR e EMATERN, no auxilio técnico para o cultivo
de cultura do meldo, como também com o fornecimento de alguns insumos agricolas
especificos. Tornando assim a producdo dos pequenos produtores com qualidade do fruto
comparavel aos grandes, distinguindo-se no mercado, principalmente pelo fato do grande e
médio produtor terem geralmente negociado antecipadamente as suas safras, enquanto os
pequenos geralmente negociam apds a colheita.



2.3 Metodologia Multi-Indice

A Metodologia Multi-Indice, assim denominada por Souza e Clemente (2012), é
utilizada para decisdes de investimentos em ativos reais. Ao contrdrio da Metodologia Cléssica,
a aceitacdo ou rejeicao de dado projeto ou plano de negdcios caracteriza-se pelo uso combinado
de varios indicadores que sdo agrupados em dois conjuntos: o primeiro objetiva avaliar as
expectativas de retorno e € composto pelo Valor Presente Liquido (VPL), Valor Presente
Liquido anualizado (VPLa), Indice Beneficio Custo (IBC) e Retorno Adicional decorrente do
Investimento (ROIA); enquanto o segundo objetiva avaliar a percep¢do dos riscos que
permeiam a decisdo de investir e é composto pelo Indice TMA/TIR, Payback/N, Grau de
comprometimento da Receita; Risco de Gestdo e Risco de Negdcio todos medidos em uma
escala de zero (auséncia de risco) a um (risco absoluto). Essa metodologia tem a vantagem de
permitir comparagdes relativas, porquanto, ambos os grupos de indicadores (Retorno e Risco)
sdo apresentadas em uma escala de 5 estratos (baixo; baixo/médio, médio, médio/alto e alto) e
cada estrato € particionado em 5 divisdes. Essas informagdes sdo sintetizadas em um Mapa
Perceptual para verificar se a expectativa de retorno é compativel com os riscos percebidos.
Esta metodologia também se distingue da Metodologia Cléssica por ndo inserir o prémio pelo
risco na taxa de desconto do fluxo de caixa representativo de um projeto ou plano de negdcios,
ou seja, apenas a taxa livre de risco ¢ utilizada e, neste caso, se o Valor Presente Liquido > 0
apenas significa que a andlise deve continuar para se avaliar os riscos inerentes a cada projeto
ou plano de negdcios.

No uso dessa metodologia destacam-se os trabalhos de Rego et al. (2015); Bendlin et
al. (2017); Kapp Junior et al.(2017); Lizot et al. (2017) e Strapasson et al. (2017). Na literatura
€ possivel observar diferentes aplicacdes praticas da metodologia na andlise de projetos em
segmentos como o industrial (OGATA, 2014), mas principalmente no dmbito do agronegdcio
em que hd um material bem mais amplo produzido por Souza et al. (2010), Xavier Junior et al.
(2013), Bendlin e Sousa (2014), Bendlin et al. (2014), Harzer et al. (2015), Régo et al. (2015),
Lizot et al. (2017), e Strapasson et al. (2017).

3. Metodologia

Esta pesquisa € classificada como aplicada quanto a sua natureza, descritiva quanto aos
seus objetivos, de estudo de caso quanto a estratégia de abordagem do problema e,
essencialmente quantitativa quanto aos procedimentos de andlise dos dados coletados. A coleta
de dados foi realizada mediante levantamento de dados primarios a partir da analise documental
dos registros de movimentagdes em plantios passados para subsidiar as projecdes de custos e
de volume de producgdo para um hectare de plantio. Para a estimativa do pre¢o de venda foram
considerados os dados histéricos publicados em documentos oficiais, bem como o valor
fornecido pelo responsédvel da propriedade. A coleta dos dados foi realizada no periodo de
fevereiro a junho de 2018. As Informagdes de volume de producdo, custos operacionais e
expectativas de receitas foram sintetizados em um fluxo de caixa com horizonte temporal de 75
dias. A cooperativa estudada é localizada no Rio Grande do Norte, sendo composta por 20
pequenos produtores onde 10 s@o produtores de meldo. Os produtores de meldo seguem o
mesmo padrdo de producgio e toda a anélise € realizada para um unico ciclo de plantio e colheita
dimensionado para um hectare de terra. A escolha da unidade de andlise foi por conveniéncia e
pelo interesse do proprietdrio nos resultados o que facilitou todo o processo de coleta de
informagdes.

O estudo apresenta 5 (cinco) etapas principais e estdo contidas no esquema apresentado
na Figura 1. Utilizou-se a Metodologia Multi-Indice para a andlise dos dados e consubstanciar
a decisdo entre a utilizacdo da terra para o cultivo do meldo tipo Espanhol. Dado as condi¢des
climatoldgicas, esse tipo de meldo permite no periodo de um ano trés safras de verdo (julho a
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fevereiro), periodo em que nao ocorre chuva, ideal para o cultivo dessa espécie com agricultura
irrigada e mais duas safras de inverno (marg¢o a junho), periodo com eventuais chuvas.

Figura 1 — Etapas de recursos
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Fonte: Elaborado pelos autores

As ferramentas utilizadas para avaliar os riscos, confrontam os resultados e testam a
consisténcia deles, destacando-se entre as metodologias jé existentes para avaliacdo de risco em
projetos de investimento. Desse modo € propiciado ao investidor, indicadores financeiros
eficientes que quando analisados corretamente € em conjunto tornam-se uma arma poderosa
capaz de otimizar os resultados esperados do investidor.

4. Resultados e Discussoes
4.1 Estimativa de investimento e custos operacionais

Na Tabela 1 € apresentado o resumo dos custos de producao para ambas as safras, sendo
possivel observar que os principais custos do cultivo de meldo sdo as sementes importadas
(24%) e os agroquimicos (22%). A diferencga bésica no custo de produgdo para os dois periodos
em anélise, o periodo de verdo (julho a fevereiro) com pouca precipitacdo pluviométrica e o de
inverno (marg¢o a junho) conhecido na regido do Semidrido brasileiro como periodo chuvoso, €
o custo da mao de obra referente a duas limpezas manuais de terreno (utilizando enxada e outros
equipamentos), cada uma correspondendo ao valor de R$120,00/ha. Vale salientar que o cultivo
do meldo nesta cooperativa € com agricultura irrigada por gotejamento, desse modo o termo
safra restringe-se apenas ao periodo dedicado ao ciclo de producao que € de 60 dias.

Tabela 1 — Custos de producdo esperados para o cultivo de 1 ha de Melao Espanhol

Verao Inverno

0 15 30 45 60 0 15 30 45 60
Semente 3.900 3.900
Agroquimico 1.783 1.783 1.783 1.783
Materiais 2.990 300 2.990 300
Mio de Obra 1.085 1.725 1.205 1.845
Energia Elétrica 733 733 733 733
Colheita
(Terceirizado) >00 500
SUB TOTAL 3.900 4773 1.818 2.083 2.958 3.900 4.773 1.938 2.083 3.078
TOTAL R$15.532,00 R$15.772,00

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 2 apresenta um mapeamento sucinto do processo produtivo do melao
Espanhol utilizado na Cooperativa em estudo.



Figura 2: Mapeamento do processo produtivo de meldo da Cooperativa
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Fonte: Elaborado pelos autores. Nota: MOD — mao de obra.

4.2 Construcao dos fluxos de caixa

Na regido em andlise, de acordo com o proprietdrio da drea, a expectativa de producao
do meldo Espanhol no periodo do verdo (julho a fevereiro) é de 25.000kg/ha e no periodo de
inverno (marco a junho) € de 18.000kg/ha. Essa quantidade produzida € estimada apds a retirada
dos meldes considerados refugo. A reducdo da producdo eleva o preco do meldo, saindo de
R$0,80/kg no periodo de verdo para R$1,10/kg durante o inverno. Essa informagao, quando
utilizada em conjunto com os dados da Tabela 1, permite a constru¢do do fluxo de caixa para
cada uma das safras. Devido ao fato dessa cultura ter um horizonte médio de 70 dias e que as
safras seguintes, em valores nominais, seguem o mesmo padrao da primeira safra, optou-se pela
construcdo, para posterior andlise, de um fluxo de caixa de 75 dias para que se possa avaliar os
resultados de um ciclo inteiro de plantio, colheita e venda da producdo. Essa informacdo em
conjunto com os dados da Tabela 1 e mais as projecdes de volume (kg) de produgdo possibilitam
a construcao dos fluxos de caixa dessa cultura. O fluxo de caixa futuro de ambas as safras pode
ser observado na Tabela 2.

Tabela 2 - Fluxo de caixa para o cultivo de 1 ha de Meldao Espanhol

Periodos Espanhol

Verio Inverno
0 -R$3.900,00  -R$ 3.900,00
15 -R$2.083,20  -R$2.083,20
30 -R$4.898,00 -R$5.018,00
45 -R$ 1.783,20  -R$ 1.783,20
60 -R$3.258,00 -R$ 3.378,00
75 R$20.000,00 R$ 19.800,00

Fonte: Dados da pesquisa



Tendo consolidado as expectativas de retorno em fluxos de caixa j4 se pode mapear
alguns resultados de ganhos consolidados (Valor Presente Liquido) em funcdo do volume
minimo a ser produzido em cada uma das safras (verdo e inverno) para que haja algum ganho.

Figura 3 - VPL em fung¢do da quantidade de Kg Produzido/Vendido
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Fonte: Elaborado pelos autores

Ao tomar como referéncia a remunera¢cdo média da caderneta de poupanca (6% a.a.), as
quantidades minimas a ser produzida sdo 20.053kg e 14.404kg para as safras de verdo e de
inverno respectivamente, para que haja algum ganho real com a cultura do meldao Espanhol.

A Tabela 3 apresenta os indicadores de retorno e risco observados para as safras de
verdo e de inverno do meldo Espanhol. A Taxa Minima de Atratividade utilizada para analisar
o projeto, devido a realidade do contexto de pequenos agricultores do semidrido, foi a da
caderneta de poupanca de 6% a.a., que € a rentabilidade média disponivel para o perfil do
empreendedor em analise.

Tabela 3 — Indicadores da Metodologia Multi-Indice

Indicadores Verao Inverno
o Valor Presente do Fluxo de Beneficios 19.759 19.561
E Valor Presente do Fluxo de Desembolsos -15.849 -16.087
o Valor Presente Liquido 3.909 3.474
: Indice Beneficio/Custo 1,25 1,22
R ROIA (quinzena) 4,51% 3,99%

TIR 7,45% 6,66%
S Indice TMA/TIR 0,03 0,04
175} Risco Operacional 0,80 0,80
; Risco de Gestiao 0,42

Risco de Negécio 0,53

Fonte: Dados da pesquisa

Em funcdo da similaridade dos indicadores, é analisado apenas os indicadores da safra
de verdo, sendo considerado o periodo de 75 dias, cinco quinzenas, para melhor adequar a
andlise dos dados com o uso da metodologia Multi-indice. Com relacdo aos indicadores de
retorno pode-se argumentar o seguinte:
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iii.

Valor Presente Liquido (VPL) de R$ 3.909,00 significa que, ao se efetivar o
empreendimento, as expectativas sdo de que seja auferido ganhos superiores ao que
se teria caso esse capital fosse aplicado em investimentos de baixo risco por um
periodo de 75 dias, implicando haver mais ganho na decis@do de explorar
comercialmente o meldo Espanhol do que deixd-lo “aplicado” na poupanga.
Evidentemente essa decisao depende da magnitude do ganho e da percepcao dos
riscos associados ao empreendimento. Esse indicador ndo deve ser tratado como
determinante para suportar uma decisdo de investimento haja vista que, segundo
Souza e Clemente (2008, p. 76), “nenhum niimero ¢ bom ou ruim, a menos que
possa ser comparado com alguma referéncia”.

Indice Beneficio/Custo (IBC) expressa, em valores monetdrios de hoje, a
expectativa de retorno para cada R$ 1,00 de investido no projeto e resgatado ao
final de seu horizonte temporal, no caso, o valor de 1,25 pode ser interpretado como
um retorno de 25% em 75 dias. Souza e Clemente (2012) ressaltam que esse € o
retorno além daquele que se teria, caso o empreendedor tivesse aplicado o seu
capital na poupanca pelo mesmo periodo. O IBC ndo possibilita, de imediato,
afirmar sobre a recomendacdo ou ndo do projeto em andlise, porquanto, a
expressividade de seu valor pode estar mascarada pelo horizonte temporal.

O Retorno Adicional Decorrente do Investimento (ROIA), segundo Souza e
Clemente (2012, p. 81), “representa a melhor estimativa de rentabilidade para um
projeto de investimento”. E um indicador que facilita a anélise por se encontrar na
mesma unidade de tempo da TMA. Ao se investir no cultivo do melao Espanhol, as
expectativas sdo de que se recupere o custo de oportunidade (Taxa Equivalente
Quinzenal a Taxa de 6% a.a.) e ainda resulte um adicional real da ordem de 4,51%
quinzenalmente, o que € expressivo para as referéncias atuais.

O resultado obtido pode entdo ser confrontado com outros tipos de cultura que tem a
area de 1 hectare como parametro basico. Com relacdo aos indicadores de Risco, observa-se:

1.

ii.

iii.

(¢N

Na Metodologia Multi-Indice, ao contririo da Metodologia Classica, a TIR
utilizada como um indicador de risco e ndo de retorno. O Indice TMA/TIR
utilizado para medir a aproximacdo entre essas duas varidveis aleatdrias e &
utilizado como proxy da P (VPL <0) = P (TMA/TIR > 1). Assim, um valor de
TMA/TIR igual a 0,03 implica, segundo Harzer (2015), P (VPL < 0) < 0,05, ou
seja, o risco de ndo se recuperar o capital investido € menor que 5%, sendo
classificado com “baixo” na metodologia Multi-Indice.

O 1indice Pay-back/N, no caso do cultivo de meldo, ndo necessita ser calculado
porquanto as receitas ocorrem ao final do periodo em anélise. O risco assumido €
de que o empreendedor ao financiar todo o processo e esperar por resultados, caso
isto ndo se materialize e ndo haja seguros, as perdas sdo inevitdveis e entdo nao
haveria disponibilidade de recursos para iniciar um novo ciclo de cultura, assim,
posicionasse o risco de nao recuperagdo do capital como “alto”.

O Grau de Comprometimento da Receita ou Risco Operacional objetiva identificar
o faturamento necessdrio para suportar os gastos operacionais do empreendimento.
Segundo Souza e Clemente (2012, p. 125), “tdo importante quanto determinar o
Ponto de Equilibrio Operacional (PEO) € analisar a sua posicao relativa ao nivel
maximo de atividade, o que € identificado pelo minimo entre a capacidade
produtiva e a demanda maxima de mercado”. A esse posicionamento relativo
denomina-se Grau de Comprometimento da Receita (GCR) e, quanto mais préximo
de 1 maior o risco operacional do empreendimento. Para esse agronegdcio, a

quantidade minima a ser colhida e comercializada é estimada em 20.053 kg
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resultando em 0,80 para o GCR. Este valor, na metodologia Multi-Indice, sinaliza
para um risco alto.

O Risco de Gestdo, também medido em uma escala de 0 a 1, faz referéncia a
competéncia do grupo gestor para operacionalizar, inovar e criar vantagem
competitiva para este agronegdcio ja nos primeiros anos de atividade. De acordo
com Souza e Clemente (2012, p. 127), “0 conhecimento e a experiéncia acumulados
sobre o processo produtivo, processo de comercializa¢do, canais de distribuigdo e,
principalmente, na conduc¢do de negociagdes, auxiliam o negdcio em periodos
turbulentos e desfavoraveis”. No caso desta unidade de negocio, os proprietarios
atuam em uma drea onde hd dominio do conhecimento da cultura do meldo e as
competéncias sdo repassadas tanto por assisténcia técnica oficiais e
institucionalizadas quanto pelo processo do “learning by doing” e “learning by
interacting”. Os empreendedores possuem experiéncia € conhecimento para
compreenderem aspectos referentes as operacdes, manejo, qualidade e
comercializa¢do do produto final. Crucial para o sucesso desse agronegdcio estd no
estabelecimento de uma rede de relacionamento com produtores locais
(cooperativismo) para assegurar precos do produto final. Considerando as
expectativas do grupo gestor quanto as competéncias necessdrias ja para os
primeiros anos de atividade, segundo opinido dos préprios empreendedores, infere-
se um Risco de Gestio igual 0,42 que na escala da metodologia Multi-Indice é
classificado como baixo/médio. O questiondrio desenvolvido utilizado para gerar
os indicadores dos Risco de Gestao apresentado na Figura 4 e do Risco de Negdcio
na Figura 5, utiliza uma escala de zero a um e encontram-se disponibilizados no
apéndice deste artigo.

Figura 4 - Risco de Gestdo para o melao Espanhol
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Fonte: Elaborado pelos autores

V.

O Risco de Negdcio visa discutir os riscos que permeiam o negécio em andlise e €
feito em trés niveis. Em um nivel mais amplo sdo avaliados os riscos decorrentes
de eventos mais generalizados que afetam o rumo da economia como um todo e em
particular os riscos associados ao setor onde o negdécio estd inserido. Para tal,
utiliza-se da andlise PESTE no qual cada um dos constructos (politico, econdmico,
social, tecnoldgico e ambiental) foram construidos a partir de seis questionamentos.
Em um nivel menos amplo sdo avaliados os riscos, com énfase na concorréncia,
que permeiam o setor em que o negdcio estd inserido e limitam a competitividade.
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Essa andlise setorial (da industria) é conduzida a partir das 5 Forgas de Porter
(barreiras a entrada/saida, concorréncia, produtos substitutos, poder de negociacao
dos compradores e dos fornecedores) e, cada um desses cinco constructos foram
avaliados por seis questionamentos. Por fim, em um nivel mais restrito a nivel da
firma, utilizou-se a matriz SWOT com énfase nas ameacas e fraquezas. Cada um
desses constructos também foi feito a partir de seis questionamentos. No total foram
observados doze constructos (5 + 5 + 2), tendo seis questionamentos cada um deles,
para compor o Risco do Agronegdcio do meldo Espanhol por pequenos produtores
rurais que ficou estimado em 0,53. A Figura 5 mostra os resultados obtidos.

Figura 5 - Risco do Agronegécio do meldo Espanhol
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Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Mapa perceptual da metodologia Multi-Indice

O Mapa Perceptual tem por finalidade subsidiar o processo decisorio permitindo um
confronto entre as expectativas de retorno e os riscos percebidos. Tanto o retorno quanto os
riscos sdo convertidos para uma escala de cinco estratos que vao de Baixo a Alto. A Figura 6
apresenta o mapa perceptual de retorno e risco, conforme metodologia Multi-indice de Souza
e Clemente (2012), para a exploracdo comercial de 1 hectare do meldo Espanhol.

Figura 6 - Mapa perceptual para o cultivo de 1 ha do meldo Espanhol
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O Indice de Expectativa de Retorno (IER) é ajustado por um polindmio que leva em
consideragdo quantas vezes o ROIA superaa TMA. O indice TMA/TIR também € ajustado pela
juncdo de dois polindmios que representam a assimetria do investidor em relagc@o ao risco. O
limite considerado para a assimetria desse comportamento € detalhado em Harzer (2015). Na
Metodologia Multi-Indice os riscos percebidos sio compativeis com o retorno esperado se 0s
indicadores de riscos permanecerem a esquerda (envelopado) pelas projecdoes que emanam do
IER e, nesse caso, nada obsta para que se recomende o projeto. No caso em andlise, percebe-se
que o Unico risco no estrato alto é o Risco de ndo recuperacao do capital (Pay-back/N), porém
como ja discutido isso € uma caracteristica de agronegdcios de culturas tempordarias.

5. Consideracoes finais

Em ambas safras (verdo e inverno) do meldo Espanhol ndo se percebe diferencas
significativas nos indicadores de retorno. Ambos os retornos, em termos relativos ao
rendimento de uma conta poupanga, apresentam resultados substantivos, isto € mostrado por
um ROIA = 4,51% quinzenalmente além do que renderia a poupanga para o mesmo periodo. O
ponto fraco desse agronegdcio € a quantidade minima a ser produzida e comercializada para se
pagar todos os desembolsos que, no caso em analise, estd a 80% do nivel médio esperado por
pequenos produtores da regido de Mossoré RN.

Os resultados da pesquisa mostram claramente que entre usar o capital de investimento
para aplicacdes financeiras (decisdo de nao empreender em ativos reais) ou empreender com o
plantio do meldo Espanhol, a melhor estratégia é empreender. Entretanto, percebe-se a caréncia
e necessidade de conhecimento, por parte dos pequenos produtores cooperados, tanto no ambito
de ambiente e sistema de cultivo das cultivares regionais utilizadas e principalmente sobre as
caracteristicas mercadoldgicas impostas por um mercado que impde a necessidade de uma
producdo elevada para se tornarem mais competitivos, mesmo considerando o fato de estarem
em um ambiente cooperado que reune diversos pequenos produtores. Fica evidente que apesar
da aceitabilidade do produto, expressiva rentabilidade os cooperados ainda nao exploraram todo
o potencial de Sistemas Cooperativos e Arranjos Produtivos Locais, e isso clama por liderancas
locais e arranjos institucionais para melhorar e desconcentrar o nivel de renda presente entre os
players desse agronegdcio.
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Apéndice - Detalhamento dos construtos do Risco de Gestdo e Risco de Negocio da
Metodologia Multi-Indice criado por Souza e Clemente.

RISCO DE GESTAO

1. Nivel Estratégico (Construtos)

1.1 EXPERIENCIA
1.1.1 J& ha um claro propésito do empreendimento, das metas a serem alcancadas e da estratégia a ser
seguida.
1.1.2 J4 h4, no grupo gestor, alguém com experiéncia em iniciar novos negécios.
1.1.3 Ja hd, no grupo gestor, alguém com experiéncia com negdcios similar ao que se pretende
empreender.
1.1.4 Ja ha, no grupo gestor, alguém com experiéncia em tomar decisdes estratégicas que exigiram
transacdes financeiras igual ou superior aos investimentos do negécio em proposi¢ao.
1.1.5 J4 ha alguém com experiéncia em qualquer outro tipo de negdcio que envolveu gerenciamento de
pessoas.

1.2 LEITURA DE TENDENCIAS
1.2.1 J4 hé expertise para reconhecer padrdes e tendéncias do setor em que serd inserido o novo negdcio.
1.2.2  J4 hé expertise para reconhecer padrdes e tendéncias do setor e da economia como um todo.
1.2.3 Ha uma preocupagdo quanto as mudangas de comportamento da concorréncia e ji existem
estratégias delineadas para diferentes cendrios.
1.2.4 O tipo de negécio a ser empreendido € pouco sensivel as mudangas conjunturais.
1.2.5 Haum processo formal de levantamento de informagdes para analisar a aceitagio do produto/servico
sendo ofertado e, no projeto, foi previstos recursos financeiros.

1.3 DISPOSICAO A INOVAR
1.3.1 O setor é caracterizado por melhoramentos bruscos de qualidade e de produtividade decorrentes dos
avancos tecnoldgicos.
1.3.2 O uso de tecnologia de ponta nos processos é algo a ser implementado apds o negdcio ja estar
consolidado financeiramente.
1.3.3 A cultura da inovagdo de produtos e de processos ndo se aplica a empresas de pequeno e médio
portes.
1.3.4 A melhoria de processos e respectivas formas de incentivos devem ser discutidos no nivel
operacional.
1.3.5 A presenga de diretores em feiras e palestras sobre o estado da arte em tecnologia de produtos e de
processos € menos frequente que a de outros colaboradores.

1.4 PLANEJAMENTO
1.4.1 Em que empresas de pequeno e médio portes, mais importante do que planejar é saber fazer.
1.4.2 A Cultura do Planejamento, em nivel estratégico, é exclusividade de empresas de grande porte.
1.4.3 Nao ha obrigatoriedade das acdes estratégicas estarem alinhadas com a missdo e visdo do negdcio
em proposicao.
1.4.4 As atitudes imediatistas de maximizacdo de retorno no curto prazo sdo mais eficientes do que as
visdes de longo prazo tipica dos planejamentos estratégicos.
1.4.5 O negdécio em proposi¢io é demasiado simples, dispensando estratégia e planejamentos. Todo o
tempo deve ser dispendido com producio e vendas.

1.5 COMUNICACAO
1.5.1 O processo de comunicacido da missdo, visdo e valores € tarefa permanente dos colaboradores do
nivel gerencial.
1.5.2 As informacdes de interesse do negécio serdo disseminadas de forma estruturada e por canais
formais.
1.5.3 Dado toda a tecnologia de informag¢ao disponivel, a comunicag¢do de assuntos relevantes deve ser
por meios eletronicos.
1.5.4 J4 estdo previstos recursos (fisicos e financeiros) para um processo de respostas rapidas a cliente,
colaboradores e demais stakeholders.
1.5.5 Ha recursos previstos para um processo de captacdo da satisfacdo dos clientes, colaboradores e
stakeholders.

2. Nivel Gerencial (Construtos)

2.1 LIDERANCA
2.1.1 No processo de sele¢do e contratacdo dos colaboradores em nivel gerencial foram especificadas
claramente as competéncias minimas exigidas.
2.1.2 Ja estdo previstos recursos para treinamento quanto aos aspectos de lideranca, motivacdo e
coordenacdo de trabalho em equipe.
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2.1.3 Mesmo em pequenas e médias empresas hd a necessidade de investimentos na formacao de lideres,
dado que isso € algo que pode ser desenvolvido.
2.1.4 O perfil buscado € o de alguém disposto a aceitar as delimitacdes da fun¢do (liderar observando
rigorosamente as normas e regras) e sem quase, ou nenhum, espaco para "um novo olhar".
2.1.5 O perfil gerencial buscado € o do colaborador complacente que adota o discurso do "vestir a camisa"
e da importancia do trabalho em equipe.

2.2 CONTROLE
2.2.1 Ha uma defini¢do clara de processos, métodos e metas.
2.2.2  As metas sdo previamente definidas em um nivel superior sem a participagdo de quem as executa.
2.2.3 A func¢do do controle é de apenas identificar as ndo conformidades entre o esperado e realizado e
relatar a respectiva geréncia.
2.2.4 Houve a preocupacio de gerar um conjunto de indicadores para identificar as ndo conformidades de
processo.
2.2.5 Houve a preocupagdo de criar uma estrutura para acompanhar satisfacdo do cliente além do
tradicional "fale conosco".

2.3 MELHORIA CONTINUA
2.3.1 Ha previsao orcamentaria para incutir, no nivel gerencial, a cultura da melhoria continua.
2.3.2 A cultura da melhoria continua ndo se aplica a empreendimentos de pequenos e médios portes.
2.3.3 A cultura da melhoria continua sé se aplica ao processo industrial e, portanto, ndo € necessdria aos
gerentes de dreas administrativa, comercial e financeira.
2.3.4 Ja existe uma defini¢do clara de atividades que devam ser monitoradas, por meio de indicadores, de
modo a verificar a sua evolugdo.
2.3.5 Ferramentas de Gestdo do tipo 5S; Kaizen; Processos Enxutos (Lean); 6 Sigmas e PDCA s@o
conhecimentos necessdrios ao nivel gerencial e, portanto, ja recursos previstos para a disseminacgdo desses
conhecimentos.

2.4 NEGOCIACAO
2.4.1 Na selecdo dos colaboradores do nivel gerencial foram observadas (avaliadas) as respectivas
competéncias para negociar € mediar conflitos.
2.4.2 A competéncia para negociar € indispensavel aos colaboradores do nivel gerencial e, portanto, ha
previsdo de recursos para aprimorar essa competéncia.
2.4.3 Em situacdes de risco, que envolvam o nome da empresa ou acarretem perdas substantivas, a
negociacao serd conduzida pelo gerente mais aderente ao fato.
2.4.4 No caso de negociagdes/mediacdes que ndo cheguem a condi¢@o de aceitagdo por ambas as partes
o mediador tem o poder de decisao.
2.4.5 O projeto ja prevé recursos para um programa de treinamento/desenvolvimento da competéncia
"negociar”.

2.5 PRONTIDAO DECISORIA
2.5.1 Na selecdo dos colaboradores do nivel gerencial foram observadas (avaliadas) as respectivas
competéncias para, em tempo habil, tomarem boas decisdes.
2.5.2 A competéncia para decidir € indispensdvel aos colaboradores do nivel gerencial e, portanto, ha
previsdo de recursos para aprimorar essa competéncia.
2.5.3 Em situagdes de risco, no nivel operacional, que envolvam o nome da empresa ou acarretem perdas
substantivas, a decisdo final serd tomada pelo gerente mais aderente ao fato.
2.5.4 A cultura a ser implementada € de que os gerentes devam discutir assuntos relevantes com os seus
colaboradores antes da tomada de decisdo.
2.5.5 O projeto ja prevé recursos para um programa de treinamento/desenvolvimento da competéncia
"negociar".

3. Nivel Operacional (Construtos)

3.1 COMPROMETIMENTO
3.1.1 Naselecdo dos colaboradores, do nivel operacional, foram observadas algumas varidveis histéricas
que permitiram avaliar algum grau de comprometimento com as institui¢des.
3.1.2 O tempo médio de permanéncia do colaborador em seus empregos anteriores ¢ maior que a média
setorial para o cargo em analise.
3.1.3 O numero de vezes que o pretenso colaborador esteve no "regime de seguro desemprego” nao teve
peso nos critérios do processo seletivo.
3.1.4 Para os colaboradores casados e com filhos em idade escolar (ensino fundamental e médio) foi
observado se eles estavam frequentando regularmente alguma institui¢do de ensino.
3.1.5 Para os colaboradores casados e com filhos em idade escolar (ensino fundamental e médio) foi
observado se eles estavam matriculados em alguma institui¢do de ensino e se estavam periodizados.

3.2 DISPOSICAO A APRENDER
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3.2.1 O ntumero de cursos, além daqueles exigido tradicionalmente para o cargo em disputa, deve ser um
dos critérios para a selecdo do colaborador.
3.2.2 Além do preparo exigido para o cargo em disputa, a participagdo em treinamentos € cursos
correlatos ao cargo a ser ocupado deve ser um dos critérios para a selecao do colaborador.
3.2.3 O Plano de Negocios em andlise fez provisdo de recursos para, periodicamente, realizar atividades
(cursos, semindrios, ...) que ampliem a visdo dos colaboradores sobre a cadeia produtiva em que a firma
estd inserida.
3.24 A atividade de treinamento, seminarios e cursos devem ser uma demanda constante dos
colaboradores do nivel operacional.
3.2.5 Existe correlacdo entre o nivel de aspiracdo do individuo e a sua disposicdo a aprender, adaptar,
inovar. Por essa razdo a progressao funcional a ser adotada deixa bem claro esses critérios.

3.3 MOTIVACOES
3.3.1 As expectativas criadas pelos colaboradores dependem, em grande parte, do sistema de
reconhecimento da empresa, e, por essa razdo, a ascensdo para o provimento dos cargos serd uma das
estratégias para criar expectativas e motivagdes.
3.3.2 A empresa trabalhard com remuneragdo varidvel/premiacdo/comissdes diferenciada segundo as
metas de produtividade e de vendas estabelecidas e isso ja estd refletido nas projecdes dos recursos.
3.3.3 No Plano de Negocios estd previsto uma coparticipacdo, em horas e gastos envolvidos, aos
colaboradores que buscarem melhor qualificacdo.
3.3.4 H4 um comprometimento da empresa em manter o local de trabalho, no nivel operacional, segundo
as especificacdes legais e, na medida do possivel, incorporar as modifica¢des sugeridas pelo quadro de
colaboradores diretamente afetados.
3.3.5 Existe correlacdo entre o nivel de aspiragdo do individuo e a sua disposi¢do a aprender, adaptar,
inovar. Por essa razdo a progressao funcional a ser adotada deixa bem claro esses critérios.

3.4 INICIATIVA
3.4.1 No processo seletivo foi avaliado as participacdes voluntarias do candidato em atividades que visem
o bem estar da sociedade como um todo e isso contou positivamente para a selecdo.
3.4.2 Aestratégia de relacionamento da empresa ja prevé a participacdo dos colaboradores para a melhoria
de todo o processo e ja estd previsto um canal para recebimento e discussdo das sugestdes.
3.4.3 A cultura organizacional a ser implementada incentivard mais as iniciativas coletivas do que as
individuais.
3.4.4 No processo seletivo foram criadas situagdes coletivas que pudessem avaliar inciativas individuais.
3.4.5 No processo seletivo, candidatos que buscaram diferentes tipos de conhecimento foram mais bem
pontuados do que aqueles que buscaram apenas conhecimentos especificos relacionados ao cargo
pretendido.

3.5 TRABALHO EM EQUIPE
3.5.1 A cultura organizacional a ser adotada sera a do estabelecimento de metas coletivas em todos os
niveis, principalmente no nivel operacional.
3.5.2 A cultura da melhoria continua para o atingimento de metas € uma estratégia da empresa e, por essa
razdo, ja ha provimento de recursos para a sua execugao.
3.5.3 O discurso do "vestir a camisa", para criar o sentimento de equipe, ndo mais alcanga os resultados
desejados sem que haja um comprometimento da empresa com o conceito de melhoria continua como
processo € ndo como meta.
3.5.4 Ja estdio previstos recursos para eventos que permitam a integragdo de colaboradores de todos os
niveis.
3.5.5 Para o projeto em andlise a ideia de que toda a organizacio é uma equipe nao ¢é algo muito
fantasioso e fora da realidade no atual contexto.

RISCO DE NEGOCIO

1. Analise PESTE — Percepcao do Risco (Construtos)
1.1 POLITICO/LEGAL

1.1.1 A tendéncia é que a carga tributdria (Impostos, Taxas e Contribuicdes) nido seja aumentada
significativamente para os proximos anos.
1.1.2 A tendéncia é que pressdes (da sociedade civil organizada ou de fatores externos) induzam os
governos a limitarem a expansio/proibicdo dessa atividade no médio e no longo prazos.
1.1.3 E um setor (inddstria) muito sensivel a inovacdes/invengdes que possam induzir os governos a
exigirem melhorias de processos para atender fatores ambientais.
1.1.4 Ha necessidade de licencas legais especiais (diferentes das usuais) para o inicio das operagdes.
1.1.5 E um setor (inddstria) cuja expansdo ou negociacdes de novos projetos dependam de intermediarios
politicos.
1.1.6 Mudancas de governo podem impactar significativamente a expansao do setor (industria).
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1.2 ECONOMICO
1.2.1 A tendéncia é que mudancas da conjuntura econdmica (Taxa de Juro, Taxa de Cambio, Oferta de
Capital para Investimentos, nivel de desemprego, ...) provoquem mudangas significativas no nivel de
atividades do setor (inddstria) em que a empresa pretende atuar.
1.2.2 E um setor (industria) dependente de fortemente de fatores sazonais culturais (Natal; Ano Novo;
Carnaval; Pascoa; Festas Juninas, ...).
1.2.3 E um setor (indistria) dependente de fortemente de fatores sazonais climaticos.
1.2.4 Ha necessidade de licengas legais especiais (diferentes das usuais) para o inicio das operagdes.
1.2.5 E um setor (inddstria) cuja principal receita advém da exportagio de seus produtos/servicos.
1.2.6 E um setor (inddstria) cuja principal matéria-prima é importada.

1.3 SOCIAL
1.3.1 As especificidades sécio-culturais devem ser rigorosamente observadas quanto a produtos e
processos.
1.3.2  As estratificacdes (etnias, cor, classe social, credo, faixa-etdria, tribos, ...) sdo determinantes para o
seu crescimento.
1.3.3 A faixa salarial é, tradicionalmente, superior aos outros setores/industria.
1.3.4 Os sindicatos sdo organizados e podem provocar paralizacdes gerais para atender as suas
reinvindicagdes.
1.3.5 Que se caracteriza pela necessidade de unicidade e expertise de seus prestadores de servigo (proprio
ou terceirizado).
1.3.6 Orientado para nichos de negdcios que, sob a égide de ofertarem produtos/servicos
culturais/assistenciais, recebam subsidios governamentais para instalacdo e operacao.

1.4 TECNOLOGICO
1.4.1 O dominio da tecnologia de informacdo é fundamental para a sobrevivéncia dos players.
1.4.2 Ha muita pesquisa/inovagio referentes a processos e produtos/servigos.
1.4.3 As tecnologias decorrentes de inovacdo/invenc¢do, inicialmente, sé sdo apropriadas por firmas ja
estabelecidas que tenham alta escala de produg@o.
1.4.4 Ha necessidade de pagamento de licengas para o uso de tecnologias cruciais para a continuidade
das operagdes.
1.4.5 A tecnologia utilizada é importada e a assisténcia técnica s6 pode ser realizada por firmas
especializadas.
1.4.6 Os custos referentes ao uso da tecnologia sdo representativos em relag@o a estrutura de custos.

1.5 AMBIENTAL
1.5.1 Ha4 legislacdo rigorosa quanto a qualquer agressdo ambiental.
1.5.2 Ha4 necessidade legal de tecnologias especificas para o tratamento de residuos agressivos ao meio
ambiente.
1.5.3 As estratégias/agOes estejam alinhadas com a perspectiva da sustentabilidade.
1.5.4 O uso de recursos naturais ndo renovaveis seja intenso.
1.5.5 As multas por ndo conformidade com as normas ambientais sejam significativas para a estrutura de
custos.
1.5.6 O descarte do produto/processo, ap6s sua vida util, deve ser feito de forma a nfo criar passivos
ambientais.

2. Cinco Forcas de Porter (Construtos)

2.1 BARREIRAS
2.1.1 O investimento inicial (capital) nao € uma barreira para entrar nesse ramo de negdécio.
2.1.2 E possivel ser pequeno e ainda ter sucesso nesse tipo de negécio.
2.1.3 A tecnologia/processo nao é uma barreira para entrar nesse ramo de negdcio.
2.1.4 Ha necessidade de licencas legais especiais (diferentes das usuais) para o inicio das operagdes.
2.1.5 Eum tipo de negécio que necessita de mio de obra altamente especializada.
2.1.6 Eprovivel que a entrada de um novo concorrente induza os participantes jd estabelecidos a baixarem
os precos como forma de retaliacdo.

2.2 CONCORRENCIA
2.2.1 E um setor/mercado maduro com grande niimero de ofertantes, poucas op¢des de diferenciacio e
precificagdo praticamente homogénea.
2.2.2 E um setor/mercado com poucos ofertantes onde a diferenciacio de produtos/processos nio é
percebida pelos consumidores.
2.2.3 Esse mercado é muito pulverizado e preg¢os acima do praticado pelos concorrentes implicam perda
de vendas/clientes.
2.2.4 O volume de vendas deve ser necessariamente alto para gerar receitas suficientes para pagar os
custos fixos.
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2.2.5 E um setor/mercado muito competitivo e a diferencia¢io de produtos/processos nio se traduz em
vantagem competitiva.
2.2.6 Nesse mercado/setor ha forte fidelidade de clientes e qualquer entrante sé terd receitas substantivas
depois do 1° ano de operacdo.

2.3 PRODUTOS SUBSTITUTOS
2.3.1 Eum produto para o qual existe grande niimero de substitutos.
2.3.2 Ha poucos produtos substitutos, porém, apresentam precos iguais ou inferiores ao produto ofertado.
2.3.3 E dificil para o piiblico alvo perceber, no produto/servico ofertado, os atributos que o diferenciam
dos concorrentes.
2.3.4 O volume de vendas deve ser necessariamente alto para gerar receitas suficientes para pagar os
custos fixos.
2.3.5 E um mercado no qual o avango tecnoldgico pode ser o fator decisivo entre o sucesso e o fracasso.
2.3.6 As estratégias de comunicacdo dos atributos dos produtos sdo determinantes para a sua
sobrevivéncia no longo prazo.

2.4 COMPRADORES
2.4.1 E um mercado/setor onde hd um grande nimero de compradores, porém alguns deles tem poder
suficiente para influenciar o preco do produto/servigo sendo ofertado.
2.4.2 E um mercado/setor onde hd poucos compradores e com poder suficiente para negociar o preco do
produto/servigo sendo ofertado.
2.4.3  Eum mercado/setor muito competitivo e os compradores sdo muito sensiveis 2 variacio dos precos.
2.4.4 O produto/servigo ofertado € matéria-prima para um outro setor que nao tem apresentado altas taxas
de crescimento comparativamente a outros setores da economia.
2.4.5 O preco de aquisi¢do e os custos logisticos, nesse mercado, representam parte significativa dos
custos do comprador.
2.4.6 O governo (Federal, Estadual, Municipal) ¢ um comprador relevante.

2.5 FORNECEDORES
2.5.1 A industria ndo € cliente importante para os fornecedores.
2.5.2 Os produtos/servigos dos fornecedores sdo muito especificos e € dificil encontrar substitutos no curto
prazo.
2.5.3 Ha poucos fornecedores ofertando Matérias-primas/Servicos que podem de ditar, dentro de certa
margem, O preco.
2.5.4 Os principais fornecedores estdo fora do pais e ndo hd expectativa de encontrar produtos/servigos
similares no mercado doméstico.
2.5.5 Ha probabilidade real dos fornecedores incorporarem os negécios do comprador uma vez que ja
detém conhecimento parcial do processo.
2.5.6 Ha custo significativo para mudar/desenvolver novos fornecedores.

3. Matriz SWOT (Construtos)

3.1 FRAQUEZAS
3.1.1 A localizagdo escolhida para a empresa é bem diferente daquela escolhida por seus concorrentes
diretos e, por essa razdo, nao esta préxima ao mercado consumidor.
3.1.2 A localizagdo escolhida para a empresa é bem diferente daquela escolhida por seus concorrentes
diretos e, por essa razdo, ndo estd préxima aos principais fornecedores.
3.1.3 A redugdo na demanda em 20% ainda manterd a unidade negécio com Resultado Operacional
positivo nos primeiros anos de operacdo.
3.1.4 O processo instalado é padrio e praticamente ndo permite diferenciagdo dos produtos e tampouco
uso alternativo.
3.1.5 Em situacdes de baixa demanda por vdrios periodos (6 meses) o capital de giro serd suficiente para
pagar todos os custos fixos.
3.1.6 A capacidade instalada serd usada plenamente somente a partir da metade da vida {itil do projeto.

3.2 AMEACAS
3.2.1 Os concorrentes diretos jd conseguiram algum grau de diferenciag@o e h4 fidelidade dos clientes.
3.2.2 O publico alvo é muito sensivel ao preco, e comprar produtos substitutos com pre¢os mais atrativos
€ uma prética nesse mercado.
3.2.3 Nao é possivel obter as mesmas condigdes de crédito que aquelas obtidas pelos concorrentes diretos
ja estabelecidos.
3.2.4 A estratégia de reducdo de precos, para aumentar a demanda, resultard em guerra de pregos com 0s
concorrentes diretos.
3.2.5 O governo é um comprador relevantes dos produtos e servigos ofertados pela empresa.
3.2.6 H4 um concorrente que € lider no mercado e a estratégia de lideranga em custo ndo € uma opgao
competitiva.
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