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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi apresentar como o laticinio formula sua estratégia para a
manutencao de uma relagdo duradoura com o cliente varejista. A presente dissertagao
tratou da gestao estratégica do Laticinio e a sua relacdo com o setor supermercadista,
seu principal cliente. O uso das cinco dimensdes competitivas - negociacao,
flexibilidade, inovatividade, dependability e imagem — operacionalizadas no modelo de
Kolhs (2004), formaram a base tedrica e metodoldgica do texto. Utilizou-se método de
estudo de caso, optando-se por estudar em duas empresas de relevancia no Estado de
Goias. Como instrumento de coleta de dados adotou-se questionario, entrevista e
visitas in loco. Foi possivel coletar dados que, em um primeiro instante, qualificaram as
variaveis mais valorizadas pela rede supermercadista na selegcao de fornecedores de
produtos lacteos e em um segundo momento, por meio da Matriz Importancia x
Desempenho avaliou-se o posicionamento estratégico do laticinio em relagdo a essas
variaveis. Os resultados obtidos revelaram que a estratégia do laticinio estudado
formou-se principalmente na estratégia genérica de crescimento interno, percebidas
pelas agdes de expansao geografica e de mix de produtos. Também foi constatada a
relevancia da dimensao confiabilidade atribuida pelo supermercado. A analise do
laticinio revelou que a dimensao flexibilidade é a dimenséo onde o laticinio apresenta

melhor competéncia, seguida da dimensao inovatividade.

Palavras-Chaves: estratégias, laticinios e supermercado



ABSTRACT

The objective of this work was to present how the milk industry formulates its strategies
for the maintenance of a lasting relation with the retail customer. This present
dissertation deals with the strategic management and their relationship with the
supermarket sector- their main client. The use of the five competitive dimensions -
negotiation, flexibility, innovativeness, dependability and image - used in the Kolhs
model (2004), had formed the theoretical and methodological basis of the text. It was
used the case study method, are opting in two companies of relevance in the State of
Goias. As data collection instrument was used questionnaires, interviews and visits in
loco. It was possible to collect data that, in a first time, qualified the variables most
valued by the supermarket network in the selection of suppliers of dairy products and a
second time through the Importance x Performance Matrix to evaluate the strategic
positioning of the milk industry for these variables. The results showed that the strategy
of the milk industry studied is mainly formed in the generic strategy of internal growth,
perceived by the actions of geographical expansion and product mix. It was also noted
the importance attached by the scale reliability supermarket. The analysis revealed that
the dairy flexibility dimension is the dimension where the dairy has a better ability, then

the size innovative capacity .

Keywords: strategies, milk industry and supermarket
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l. INTRODUGAO

A chave para a conquista de uma relagdo duradoura em mercados
competitivos exige organizagbes adaptadas a fim de atender as demandas e
compreender os desejos de seus consumidores. A industria agroalimentar cada vez
mais ocupa um papel importante no mercado brasileiro, pois exerce um papel
fundamental para o consumidor por fornecer um produto de qualidade, com
facilidade de processamento, durabilidade do produto, padronizagdo, normas
sanitarias, pregos estaveis e outros, com idoneidade definida pela marca. A
necessidade dessas industrias decorre de fatores como a sazonalidade da
producado, permitindo que n&o ocorram variagdes de ofertas ao longo do ano e a
perecibilidade rapida, com o desenvolvimento da tecnologia, a armazenagem
apropriada, a conservagao, o uso de embalagens adequadas e a logistica.
(ARAUJO, 2005)

A selegcdo da industria agroalimentar para este estudo foi devido a sua
importancia para a economia brasileira. Dados da Associacao Brasileira de Industria
Alimenticia — ABIA, apresentam o crescente aumento no faturamento deste
segmento, do qual no ano de 2005 alcangou o valor de 184,6 bilhdes de reais, com
participacéo de 9,7% no PIB e de 16,4% na industria de transformacao.

A industria alimenticia € composta por varios setores. Entre eles, o laticinio
destaca-se no ranking como um dos produtos mais importantes do segmento, com
participacdo expressiva no comércio internacional e na pauta de exportacdo. E um
segmento que vem crescendo nos ultimos dezesseis anos, com foco na geragéo de
valor através dos derivados lacteos. No Estado de Goias, € crescente a produgéao de
leite e a implanta¢ao de industrias, assim como a intervencgéo Estatal no incentivo de
Arranjos Produtivos Locais — APL - nas diversas microregides do Estado.

O laticinio tem a caracteristica de um setor menos dinamico, o que torna
essencial o acompanhamento das mudancas entre a relacdo formada pelo seu canal
de distribuicdo - o varejo, que tem como fungao principal o papel de reduzir a
distancia até o consumidor final, por meio da venda na menor unidade possivel, em

local conveniente, no tempo desejado e na melhor armazenagem possivel. Outra
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funcdo do varejo nessa relagao é justamente a comunicagao das necessidades dos
consumidores para com o laticinio.

Dentre os diversos agentes do varejo, o supermercado destaca-se por suas
caracteristicas de variedade de produtos e fornecedores; proximidade e frequéncia
de contato com o consumidor e importancia socioecondmica. Segundo a Associagcao
Brasileira de Supermercados (ABRAS), o supermercado é conceituado como lojas
alimenticias de auto-servico sendo classificadas em trés tipos: Compacto, com area
de vendas de 250 a 1000 metros quadrados, mix de sete mil itens, de 2 a 7 check-
outs e com secbes de mercearia, hortifrutis, agougue, frios, laticinios e bazar.
Convencional, com area de vendas de 1001 a 2.500 metros quadrados, média de
doze 12 mil itens, de 8 a 20 check-outs, e com as secdes de mercearia, hortifrutis,
agougue, frios e laticinios, peixaria, padaria e bazar. Grande, area de vendas de
2.500 a 5 mil metros quadrados, média de vinte mil itens, e de 21 a 30 check-outs,
com as secgdes de mercearia, hortifrutis, agougue, frios e laticinios, peixaria, padaria,
bazar e eletroeletronicos.

Essa relacao entre laticinio e supermercado foi transformada desde a década
de 1990, tanto pelo crescimento do varejo no sentido econbémico, como na
transformagdo deste no principal agente de distribuicdo de leite e derivados. O
impacto dessas mudancas apresenta novas demandas de suprimentos e
consequentemente a necessidade de adequacéo estratégica dos laticinios para
atender o supermercado na manuteng¢ao de uma relacao comercial duradoura.

Decorre dai a motivagdo dessa pesquisa: compreender como o laticinio
desenvolve suas estratégias para com o supermercado a fim de manter um

posicionamento competitivo no Estado de Goias.

1. O PROBLEMA DA PESQUISA:

Nos ultimos anos, percebe-se que devido o varejo estar mais proximo ao
consumidor final, o equilibrio de for¢cas entre os segmentos do canal de distribuicao
deslocou-se para este setor, o que provocou um aumento no conflito entre os
fornecedores. Com a reducgao do crescimento do mercado, o fornecedor tornou-se
dependente do varejo, o que torna essencial identificar a natureza dos conflitos ao

longo desse canal (LIMA et al., 2005). Dado a crescente tendéncia do aumento do
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poder de barganha do supermercado em relagdo as agroindustrias este problema
conduz as seguintes perguntas: como a agroindustria do leite e derivados formula
suas estratégias para sustentar a relagdo competitiva neste mercado? quais sdo os
critérios de selecao e avaliacao utilizados pelos supermercados para a escolha dos
fornecedores? quais sdo as énfases estratégicas dos laticinios para atenderem a

essas variaveis?

2. OBJETIVOS DO ESTUDO

21 OBJETIVO GERAL

Analisar como a agroindustria do leite e derivados formula suas estratégias

para sustentar a relagdo competitiva com o setor supermercadista.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar quais sdo as varidaveis valorizadas e o0 respectivo grau de
importancia atribuido pelos supermercados na escolha dos fornecedores.

e Analisar o posicionamento do laticinio pesquisado frente aos critérios
competitivos valorizados pela rede de supermercados, através da adaptacgao
da “matriz importancia versus desempenho”.

o Constatar se existem falhas no atendimento do laticinio estudado em relacao
as necessidades dos supermercados.

e Avaliar a énfase estratégica adotada pelo laticinio por meio de suas agdes
atuais e planos futuros, através da analise das competéncias e recursos

internos dos laticinios.

3. JUSTIFICATIVA

Para compreender a sobrevivéncia do varejo e da industria agroalimentar é
necessario o estudo da relagdo entre eles, pois, compreender a dindmica das
transformagdes que afetam o setor agroalimentar especialmente as novas

14
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exigéncias que o setor varejista impde as empresas agroindustriais reflete em novas
estratégias de sobrevivéncia para as organizagbes locais afetadas por esse
processo. (KOHLS, 2004)

Existem trabalhos que estudam as relagdes comerciais existentes em uma
cadeia de distribuicdo, e estes concentram o objeto na relagdo do produtor com a
industria e também no foco do varejo com o consumidor final. Este trabalho pretende
contribuir no sentido especifico de pesquisar as relagdes comerciais formadas entre
os laticinios e o supermercado. Avelar (apud SOUZA, 2006), revela que o principal
canal de distribuicdo dos produtos lacteos sdo os supermercados e que estes cada
dia mais aumentam seu poder de barganha, pressionando as margens de lucro dos
laticinios, por operarem com baixas margens de comercializac&o; elevado giro de
vendas; estendido prazo de pagamento e exigéncias de entregas just in time.

Os resultados obtidos de uma pesquisa exploratoria, do tipo descritiva,
permite o conhecimento aprofundado dos objetos de estudo. Nesta pesquisa o foco
na relagéo entre o laticinio e o supermercado pretende contribuir para: o gestor da
agroindustria, no conhecimento da demanda do seu cliente intermediario; o
supermercadista, no entendimento da capacitacao do seu fornecedor; os estudantes
de administracdo e agronegocios, para uma visao que pondere as expectativas do
cliente ao formular a estratégia competitiva da organizagéo.

Espera-se que o0s resultados dessa pesquisa possam contribuir para
melhoraria do funcionamento da comercializagao do leite e derivados através do
conhecimento das demandas supermercadistas e do posicionamento estratégico do

laticinio nesta relacdo, além de motivar outras pesquisas.

4. ORGANIZAGAO DA PESQUISA

A organizagao deste trabalho possui oito capitulos: O primeiro capitulo traz a
introducéo do trabalho, com a apresentagédo do tema, problema, hipéteses, objetivos
e justificativa. O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, onde
primeiramente é retratado o agronegécio do leite, subdividido em topicos deste setor
no mundo e no Brasil a fim de mostrar a importancia deste segmento para a
economia mundial. Posteriormente trata da caracterizagao dos agentes do estudo: o
laticinio e o supermercado. Por ultimo, expde uma revisao bibliografica que fornece

a base do modelo para a orientacdo deste estudo. O terceiro capitulo apresenta a
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metodologia da pesquisa. O quarto capitulo aborda a aplicagédo do estudo de caso,
onde primeiro serdo descritos os histéricos das empresas do estudo e depois
apresentadas as analises e resultados da pesquisa. O quinto capitulo tece as

consideragdes finais deste estudo. O sexto capitulo indica as referéncias do estudo.
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Il. REFERENCIAL TEORICO

1. O AGRONEGOCIO DO LEITE

O agronegdcio do leite é caracterizado por varios tipos de agentes que vao
desde produtores agropecuarios, transportadoras, agroindustrias, varejo até ao
consumidor final. Essa extensa cadeia é responsavel por contingente de mao-de-
obra, desde as mais simples as mais especializadas, possui participacdo no Produto
Interno Bruto - PIB, na contribuicdo de impostos.

A relevancia do agronegocio do leite para a economia brasileira pode ser vista
na participagdo dos laticinios na industria nacional. Segundo a ABIA (2007), o
faturamento deste segmento no ano de 2004 correspondeu a 10,4% do PIB e, em
2005, as industrias de laticinios ocupavam o quarto lugar no ranking dos principais
setores das industrias alimenticias. A industria lactea ocupa essa posicdo desde
2002. Em 2001 ocupava o segundo lugar e em 1999 ocupou o primeiro lugar no
ranking.

Embora o Brasil apresente volume consideravel de producdo, valor de
faturamento e participagado socioeconbmica, a estimativa é que de todo o leite
produzido no Brasil, apenas 64% seja recebido pelos laticinios que operam sob
inspecao federal. O restante, ou é destinado aos laticinios ndo credenciados pelo
Estado ou operado no mercado informal. Tal informalidade dificulta a conciliagdo dos
dados oficiais prejudicando o conhecimento integral do impacto deste setor na
geracdo de empregos ou renda. Os 36% informais, que operam sem inspegao
federal, comprometem a qualidade do produto, do saneamento e até mesmo do
comércio com a dificuldade da organizagao da cadeia produtiva. (SOUZA, 2006)

Apesar de o Brasil ser considerado um dos maiores exportadores desse
produto este € pautado na matéria, como grande parte dos produtos agricolas
brasileiros. Os produtos manufaturados do leite, que permitem um maior valor
agregado, sao dominados por paises desenvolvidos (FAO,2006). Para Souza
(1999), o comércio de lacteos representa 6% da produgdo mundial e este é
composto por produtos manufaturados do leite. Os produtos que representam este

comércio sao: os leites e o leite em pod, a manteiga, os queijos e a caseina. O leite
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fluido e derivados frescos por serem pereciveis e de dificil transporte apresentam
pequena participacao.

Para demonstrar a relevancia do agronegocio do leite, torna-se necessario
apresentar dados do comércio deste produto e de seus derivados no mundo, no
Brasil e no Estado de Goias, através da investigacdo de fonte primaria de dados

oficiais e literaturas acerca do tema estudado.

1.1 AGRONEGOCIO DO LEITE NO MUNDO

O agronegdcio do leite € de grande importancia na economia mundial. Dados
da Food and Agriculture Organization - FAO (2006) apresentam a soma das
importagdes mundiais de leite em 2004 no total de US$18.018.356.000 e as
exportagdes no valor de US$ 18.199.289.000.

O Departamento de Agricultura dos Estados Unidos - USDA (2006), elaborou
a previs&o para o consumo total de leite fluido dos principais paises do mundo' em
2006 para 167.043 (cento e sessenta e sete milhdes e quarenta e trés) toneladas
métricas, sendo o maior consumidor a india. O Brasil apresenta previsdo de
consumo de 13.309 (treze milhdes, trezentos e nove mil) toneladas métricas.

Para a FAO (2006), a importancia do Leite € que este produz ganhos aos
produtores rurais, e representa um alimento equilibrado e um elemento chave para a
seguranga alimentar do local. Nos paises em desenvolvimento, de onde se prevé um
aumento da demanda equivalente a 25% para o ano de 2025, os pequenos
produtores participam com uma parcela da producao do leite

O Agronegdcio do leite e derivados é de grande relevancia socioeconémica
para os paises produtores, pois, além de servir de renda, gera empregos e garante a
seguranga alimentar de uma parcela da populagdo. A importancia econdmica pode
ser vista pelo volume de produgédo dos 20 maiores produtores mundiais que totaliza
389 milhdes de toneladas métricas, sendo que a producdo mundial de 2004 foi de
519.784 milhées de toneladas. Os maiores produtores de leite sdao os Estados
Unidos, seguido da india, Russia, Alemanha, Franca e China. O Brasil, que no ano

de 2004 ocupava a 62 posicdo perde para a China, que além de aumentar

1 , L, . . . . i~ , . A e L, . A . 12 . .
Canada, México, Estados Unidos, Argentina, Brasil, Unido Européia, Roménia, Russia, Ucrania, India, China,
Japao, Australia e Nova Zelandia.
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consideravelmente sua producao é um dos paises com maior potencial de consumo
(FAO, 2006). Informacdes detalhadas sobre a produ¢cdo mundial de leite de vaca no
mundo pode ser consultada na Tabela 1 do Anexo 1.

O consumo mundial de leite de vaca fluido para os principais consumidores
de cada continente revela que o pais de maior consumo nos Ultimos anos é a india,
que também desponta no ranking como o segundo maior produtor mundial. Em
segundo lugar encontra-se a Unido Européia. Na América do Sul o destaque é o
Brasil. Embora proje¢des indiquem que este pais deveria ter um grande aumento no
consumo, dado a previsdo de crescimento da populagéo, o crescimento do consumo
tem sido discreto em relagdo a outros paises, como € o caso da evolugdo do
consumo de leite na China, cuja previsdo para o ano 2006 apresentou um
crescimento de de 354% em relagao ao ano de 2001. Outros paises como a Russia
e o Japao tém apresentado um consumo decrescente nos ultimos seis anos (USDA
2006). No Anexo | a Tabela 2 apresenta maiores informagdes sobre o consumo

mundial de leite de vaca.

1.1.1 O Agronegodcio do leite nas Américas

Na América, a quantidade produzida de leite de vaca nao apresentou
significativa mudanga nos ultimos anos, mantendo praticamente o mesmo valor
produzido. Os maiores produtores da América sao respectivamente: Estados
Unidos, Brasil, México e Argentina, sendo que a produgao dos Estados Unidos é
maior que o dobro do segundo colocado. O Brasil tem a maior produgdo da América
Latina. A producao de leite na América em 2004 representou 37,58% da produgao
mundial. Embora o total produzido pelas Américas tenha demonstrado crescimento,
a producgao de leite na América Latina e Caribe revelou uma queda do ano de 2003
para 2004 (FEPALE, 2006). Os detalhes sobre a produgédo de leite de vaca nas

Ameéricas pode ser visto na Tabela 3 do Anexo |.
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1.1.2 O Agronegdcio do leite na América do Sul

Dois dos maiores produtores do ranking mundial encontram-se na América do
Sul, o Brasil e a Argentina, respectivamente. O Brasil, maior produtor, produz
49,08% do total produzido, enquanto a Argentina, o segundo do ranking sul
americano, € responsavel por apenas 16,95% do total produzido, quase o0 mesmo
valor percentual da Colémbia com 14,02%. Paises como Guiana Francesa, llhas
Malvinas nao apresentaram produgédo significante (FAO,2006). Informacdes
adicionais sobre a producao de leite na América do Sul estao disponiveis na Tabela
4 do Anexo |.

Para Duarte (2002), o estudo da cadeia leiteira do Mercosul é relevante
devido aos impactos trazidos para o Brasil com a redugéo tarifaria. O autor afirma
que embora a producao brasileira seja a maior entre todos os paises do Mercosul
ela se assemelha a produgdo paraguaia devido a baixa produtividade da atividade
leiteira, ao grande numero de produtores nao especializados e a importancia relativa
no mercado informal. Revela ainda que o setor lacteo na Argentina e no Uruguai é
de fundamental importancia para a economia destes devido ao alto consumo/per
capta, rebanho leiteiro estavel, alta produtividade vaca/ano.

Os maiores consumidores de leite da América do Sul sdo respectivamente:
Brasil, Colémbia e Argentina. O Brasil, apesar de ser o maior produtor, produz pouco
mais do que consome, o0 que torna necessario importar parte do seu consumo,
importacdo que em sua maioria € de produtos lacteos que possuem alto valor
agregado e maior tarifa tributaria. Ja a Argentina, indica bons resultados nessa area.
Além de possuir alto consumo/per capita, tem uma producdo quase duas vezes
maior do que seu consumo (DUARTE, 2002). Nos ultimos anos, porém, apresentou
queda no consumo, sendo que no periodo 2000/2004 sofreu queda de 34,77% . A
Coldmbia nos ultimos anos mostrou um aumento no consumo, enquanto o Brasil, um
dos maiores paises com potencial para crescimento apontou aumento de
aproximadamente 0,46% apenas (FAO, 2006) No Anexo 1 pode ser encontrado na
Tabela 5 a descrigao da quantidade de leite de vaca consumido na América do Sul.

O comércio do leite Sul Americano tem como maiores exportadores
respectivamente a Argentina, o Uruguai e o Brasil. Apesar de o Brasil ser o maior

produtor, a quantidade exportada € inferior a do maior exportador, a Argentina.
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Entretanto, o volume de exportagbes do Brasil tem elevado continuamente, o
aumento de 2002 para 2004 foi de aproximadamente 176% (FAO,2006)

Os maiores importadores em 2004 foram respectivamente a Venezuela, o
Brasil e o Peru. Porém até o ano de 2003 o Brasil liderava este ranking, o que revela
grandes mudancgas no cenario leiteiro brasileiro, pois além de elevar o volume das
exportagdes, apresentou significante reducao no total das importagdes. Essa queda
foi maior do ano de 2002 para 2003 na quantidade de aproximadamente 59%. A
Argentina e o Uruguai importaram uma quantidade praticamente insignificante
quando comparada a quantidade consumida e exportada, revelando a importancia
deste segmento para a balangca comercial destes paises (FAO,2006). Demais
estatisticas relevantes sobre importacdo e exportacéo de leite de vaca na América

do Sul encontram-se na Tabela 6 do Anexo |.

1.1.3 O Agronegdcio do leite e derivados lacteos no Brasil.

A relevancia de estudar o segmento leiteiro no Brasil estd na importancia
deste para o desenvolvimento socioeconémico do pais. A produg¢ao brasileira nos
ultimos 25 anos teve um aumento de 119% do ano de 1979 para o ano de 2003 que
apresentou uma producao de 22,9 bilhdes de litros de leite. Outra caracteristica é a
de que onde a producao tem maior volume de concentracao a distribuicio ocorre de
forma homogénea. “No ano de 2003, cerca de 74% do volume produzido
concentrou-se nos Estados de Minas Gerais, Goias, Rio Grande do Sul, Parana, S&o
Paulo e Santa Catarina. Se forem incluidos os dados dos Estados da Bahia,
Rondébnia, Para, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e Rio de Janeiro, a produgao
correspondeu a 89% do leite brasileiro” (EMBRAPA, 2006).

A producéao de leite no Brasil tem sido crescente nos ultimos 16 anos, exceto
0 ano de 1993. A produgédo de leite de vaca em 2005 - apesar dos problemas
macroecondmicos no setor agricola como a queda de prego dos principais produtos
e a valorizagdo cambial - alcangou a quantidade de 24,6 bilhdes de litros o que
significou um aumento de 4,7% em relagao a producao de 2004, conforme pode ser
visto no Grafico 1. Esse aumento crescente € “resultado do esforgo de mercado para

produzir um produto de qualidade para atender as exigéncias de uma nova industria
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de lacteos nascente, mais concentrada, competitiva e que conta com a participacao
de capital transnacional”. (IBGE, 2005, p. 4)

Grafico 1: Produgéo de leite de vaca Brasil — 1990 a 2005
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagio de Agropecuaria, Pesquisa da
Pecuaria Municipal 1990-2005,

Outro destaque mencionado foi o crescimento da producdo leiteira no
cerrado, sobretudo no Estado de Goias e as regides do Tridngulo Mineiro, isso
devido ao menor preco dos insumos e da prioridade do pasto o que reduz o custo de
produc¢ao no ano de 2006.

Os principais Estados que se destacam na producao leiteira sdo: Minas
Gerais, o0 maior produtor com 28,1% da produgédo, Goids, o segundo maior,
participando com 10,8% da produgéo, seguido do Parana, responsavel por 10,3%,
Rio Grande do Sul com 10% e outros Estados com menor significancia como Bahia,
Para, Rondénia, Mato Grosso, Pernambuco, Maranh&o e Sergipe.

Os principais municipios produtores de leite de vaca sao respectivamente
Ibid em Minas Gerais, Marechal Candido Rondon no Parana, Patos de Minas em
Minas Gerais e Piracanjuba em Goias. Embora Minas Gerais seja o maior produtor,
os municipios do Estado do Parana ganham em produtividade num valor acima da

média dos outros Estados (IBGE, 2006). Na Tabela 7 do Anexo | estdo disponiveis
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dados sobre a producdo de leite de vaca dos principais municipios produtores do
Brasil.

1.1.3.1 O comércio brasileiro do leite e derivados lacteos no mercado

internacional

A producéo leiteira no Brasil, deste o ano de 1995, ocupa a quinta posi¢ao no
ranking das commodities mais produzidas no pais. A produgdo brasileira segundo
dados da FAO, 2006 - que apresenta uma estimativa, tanto na produgédo quanto nos
precos - revela ser de 23.320 milhdes de litros em 2005. Contudo esta avaliagao
contrapbe a realidade brasileira, cujos dados oficiais do IBGE apresentaram a
producao em 2005 de 24.572 milhdes de litros. O volume produzido das principais
commodities brasileiras pode ser visualizado na Tabela 8 do Anexo I.

Dados da FAO, 2006 mostram que o Brasil possui uma expressiva
participacdo no comércio internacional de leite e derivados, sendo que no ano de
2004 o Brasil movimentou na balangca comercial importacdo no valor de US$
71.553.000 e exportagdo no valor de US$ 78.955.000,00. Destes os principais
produtos sdo: leite de vaca integral seco, integral condensado e desnatado seco,
conforme Tabela 9 do Anexo I.

Na balanga comercial do leite podem ser percebidas mudangas significativas
nos ultimos dez anos, no que diz respeito aos tipos de produtos do leite e de
derivados. Relativo ao Leite UHT, a principal mudanca notada foi a crescente
reducao no volume importado, onde, o maior decréscimo foi do ano de 1998 para o
ano de 2004, cuja reducdo chegou a aproximadamente 99% do volume importado.
Porém, observa-se que nos ultimos dois anos houve um leve acréscimo no valor
importado. Maiores informagbes sobre o Leite UHT podem ser vistas na Tabela 12
do Anexo |.

Assim como ocorreu no Leite UHT, o valor das importagdes do leite em pé
reduziu significativamente nos ultimos dez anos e o das exportagbes cresceu nos
ultimos anos, porém este ultimo mostra-se mais estavel em relacédo ao volume,
mantendo menor variacdo de um ano para outro, de acordo com a Tabela 13 do

Anexo |.
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Na pauta de leites e cremes de leite de diversas matérias ha um quadro mais
homogéneo em relagao a alteragdes. Porém os resultados permanecem 0s mesmos:
os volumes importados em queda nos ultimos dez anos e um aumento expressivo
nas exportacoes destes produtos, conforme Tabela 14 do Anexo |.

Um ponto interessante é que o comércio dos industrializados lacteos como o
queijo, o iogurte e a manteiga acompanhou o mesmo desenvolvimento comercial do
leite UHT e do leite em pd; houve aumento da participacdo destes no comércio
mundial. Segundo Souza (1999) o comércio destes produtos desde 1961 tem sido
dominado pela Unido Européia, porém, € um cenario que vem mudando devido ao
fato desta ndo apresentar o mesmo crescimento que os outros continentes tém
apresentado. Este crescimento atingiu o Brasil, que nos ultimos dez anos deparou
com um aumento no volume das exportacbes e um decréscimo no volume
importado. Dados sobre lacteos podem ser conferidos na Tabela 15 do Anexo I.

O logurte foi um dos poucos produtos lacteos que nao reduziu suas
importacbes até um ponto e retomou o crescimento. Ao contrario, além de
apresentar crescente queda desde 1998, nos ultimos trés anos apresentou o volume
importado igual a zero. As exportagdes, contudo, mostraram dados oscilantes nos
ultimos dez anos. Provavelmente o alto volume exportado em alguns anos deu-se
devido as alteracdes nos precos, o que pode ser visto do ano de 2000 para 2001,
conforme Tabela 16 do Anexo |

A manteiga reduziu nos ultimos seis anos (exceto em 2002) o seu volume de
importagcéo; porém, as exportagdes ocorreram de maneira diferente: o maior volume
produzido foi em 2001 seguido de crescentes quedas e a recuperagdo sé ocorreu
em 2005, de acordo com a Tabela 17 do anexo I.

Um produto que sempre foi maior na pauta da importacdo do que a de
exportacao foi o soro de leite. O volume importado manteve uma média constante e
alta em relagao ao volume exportado, este por sua vez apresentou varias oscilagées
durante os dez anos, tendo um volume baixo nos anos de 1996 a 1998 e alcancando
o maior volume em 2001 e nos anos seguintes retornando aos baixos volumes.
Dados da Tabela 18 do Anexo 1.
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1.1.4 O Agronegdcio do leite no Estado de Goias

Goias € o segundo maior produtor de leite do Brasil; tem efetiva participacao
nas exportagdes do leite e seus derivados lacteos. Dados da Embrapa indicam que
Goias € uma das regides onde a produgéo leiteira tem elevado os seus indices e 0
Governo do Estado tem tomado uma série de iniciativas a fim de estimular ainda
mais o crescimento dessa atividade na regido. Segundo a Secretaria de Estado do
Planejamento e Desenvolvimento de Goias - SEPLAN (2006) o objetivo do Governo
€ o de elevar tanto a producédo do leite quanto a produtividade, melhorar a qualidade,
promover o aumento da rentabilidade e ganhos de todos os participantes da cadeia
produtiva do leite. Tal objetivo faz parte da iniciativa para a regidao oeste de Goias
em conjunto com fornecedores de insumos, laticinios, produtores, transportadores e
entidades de classes que juntos produzem mais de 110 milhdes de litros de leite por
ano.

O investimento governamental nos Arranjos Produtivos Locais (APL) Lacteos
nao envolve sé a regido do oeste goiano que abrange dezessete municipios, mas
também abrange a microrregido de Bela Vista com catorze municipios e em
avaliacdo estd o APL Lacteo na microrregido de S&o Luis de Montes Belos
(SEPLAN, 2006).

O interesse governamental pelo agronegdcio do leite encontra-se na
importancia deste para o desenvolvimento socio econdmico do Estado. Segundo a
Superintendéncia de Estatistica Pesquisa e Informacao de Goias — SEPIN —, Goias
conta com 146 estabelecimentos de produgdo de derivados de leite registrados,
sendo que destes 94 sao fabricas de laticinios, 26 postos de refrigeragédo, 21 usinas
de beneficiamento, 2 entrepostos de laticinios, 1 granja leiteira, 1 entreposto de mel
e 1 fabrica de produtos gordurosos. Estes estabelecimentos apresentam diferentes
capacidades industriais, sendo: 7 unidades de 300.000 a 500.000 litros/dia, 6
unidades de 100.000 a 300.000 litros/dia, 6 unidades de 50.000 a 100.000 litros/dia,
26 unidades de 20.000 a 50.000 litros/dia, 23 unidades de 10.000 a 20.000 litros/dia,
42 unidades de 5.000 a 10.000 litros/dia, 28 unidades até 5.000 litros dia, 1 unidade
nao informada e dentre elas ha 7 unidades de entrepostos de laticinios com

capacidade superior a 500.000 litros/dia.
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Goias, nos ultimos dez anos, apresenta uma produc¢ao crescente na produgcao
de leite e também no rebanho, e em 1995, também houve um aumento de
produtividade, pois neste ano, com 18.492.318 cabecas de boi a producao de leite
alcangou o valor de 1.450.158.000 litros, e em 2000, com um numero menor de
cabecas, com 18.399.222 a producdo foi bem superior apresentando uma
quantidade de 2.193.799 litros, conforme Tabela 19 do Anexo |.

A produgéo de leite em Goias de 2004 alcangou o patamar de 2.538.368.000
litros, o que significa um aumento de aproximadamente 0,60% em relagdo ao ano de
2003. Alguns municipios goianos elevaram sua producdo, exceto Rio Verde,
Mineiros, Quirinépolis, Goiatuba, Trindade, Inhumas e outros. O maior produtor
goiano € o municipio de Piracanjuba, seguido por Morrinhos, Rio Verde, Jatai e
Mineiros. Dados apresentados na Tabela 20 do Anexo |

O comércio de leite e derivados no Estado de Goias apresentou uma balanga
comercial positiva tanto no ano de 2005 como no ano de 2006. Mudangas
expressivas podem ser vistas do ano de 2005 para 2006. Em 2006, Goias exportou
apenas 43,11% do valor exportado em 2005, e ao contrario do que ocorreu com o
pais, o volume de importagdes de 2006 foram aproximadamente 938% do que em
2005. Nos meses de maio, setembro e novembro as exportacbes foram nulas,
enquanto o volume importado subiu vertiginosamente, de acordo com a Tabela 21
do Anexo |. Dentre os produtos os que se destacam na exportacao incluem-se o leite
em po6 de diferentes matérias gordas, outros leites e cremes de leite, manteiga e
queijos. O Leite UHT apresentou pouca representatividade tanto na exportagao
como importacdo. Outros produtos com destaque nas exportacdes sao: o soro de

leite, leite em po e queijos.

2. CARACTERIZAGAO DOS AGENTES.

Com o aumento dos grandes varejos, cada vez mais a negociagao é direta
com as industrias de alimentagao pois apresentam um volume de compra igual ou
superior aos atacados, o0 que caracteriza a existéncia do canal curto nessa
distribuicdo, ndo desconsiderando os atacados, que embora ndo representem a
principal fonte de suprimento, opera com os grandes varejos através das “falhas de

estoque”.
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Embora uma organizagédo possa comercializar seus produtos diretamente aos
consumidores finais, usualmente, a maioria dos fabricantes utiliza intermediarios. A
vantagem dessa relagdo esta no acesso ao canal de distribuicdo, economia de
escala, e conhecimento da clientela local, o que representa reducdo nos custos
logisticos.

Existem dois tipos de canais de distribuicdo: diretos e indiretos, onde o
primeiro é caracterizado pela auséncia total de intermediarios; o segundo subdivide-
se em trés tipos: canal indireto curto, longo e ultra longo (BASTA et al, 2005).

Neste estudo sera retratado o canal curto: do laticinio para o supermercado,
justificando assim a necessidade de caracterizagdo destes agentes, conforme

apresentado na Figura 1.

Canal Direto Produtor » Consumidor
Final

Canal Curto Produtor » Varejista Consumidor
n .
ko] Final
o
5 | Canal Longo Produtor > Atacadista Varejista Consumidor
[
» Final
©
& |Canal Ultra — Distribuidor Atacadista Varejista Consumidor
O Produtor

longo Final

Figura 1: Tipos de Canal de Distribuigdo
Fonte: Basta et al, 2005 p. 42

2.1 LATICINIOS

Laticinio foi definido por Jank e Galan (1997 p. 192) como “o setor que
adquire a matéria-prima do leite, processa e produz diversos derivados lacteos”. Os
autores utilizam a seguinte classificagao:

e Empresas Multinacionais: grupos controlados por capital estrangeiro de
grande porte e atuam tanto em ambito nacional como internacional, agem
com a captagdo da matéria-prima (leite), processam, fabricam e distribuem
com uma marca de reconhecimento nacional. Possuem grande capacidade

financeira e de produgéo, altos investimentos em propagandas e aquisi¢ao
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dos laticinios nacionais. As principais no Brasil sdo a Nestlé, Danone e Cirio

Bombril.

e Grupos nacionais: empresas que adquirem formalmente a matéria-prima e
também processam e distribuem. A diferenca esta na menor capacidade
financeira e na atuagdo mercadologica com estrutura por produtos ou area
geografica tanto para a coleta do leite como para a comercializagdo dos
produtos finais.

e Cooperativas de produtores de leite: empresas que foram regulamentadas
pelo Estado e que captam leite regionalmente. Apresentam diferentes
formatos e estratégias, como as de integragéo vertical. Existem dois tipos de
cooperativas:

o Cooperativas Singulares: sdo cooperativas de primeiro grau, com
atuacgao regional na compra comum de insumos, na venda comum da
matéria-prima leite a outros laticinios, podendo industrializar produtos
voltados basicamente para o consumo local em mercados regionais.

o Cooperativas Centrais: sdo cooperativas de segundo grau,
constituidas por cooperativas singulares. Atuam regionalmente e
nacionalmente, unindo-se para obterem escalas na producido de
lacteos com marca prépria. Exemplos: Itambé (MG) e Paulista (SP)

¢ Negociantes sem fabrica: sdo empresas que internalizam a pregos altamente
competitivos os produtos lacteos importados de origens diversas.

o Pequenos laticinios: sdo empresas pequenas que adquirem matéria-prima,
industrializam e comercializam os produtos lacteos normalmente em
mercados regionais e o pequeno varejo das grandes cidades. A maioria
destas empresas atua aproveitando-se de lacunas legais nas areas tributaria
e sanitaria, em fungéo da falta de fiscalizagdo na comercializagao de produtos
lacteos, notadamente nos queijos. Em algumas regides, estas empresas
geram uma forte concorréncia, tanto na aquisicdo de matéria-prima, como na
venda do produto final, que normalmente acompanha as variagbes sazonais
de preco dos produtores ndo-especializados.

Primo (2000), informa que o surgimento da industria de laticinios data desde o
inicio do século XX. Na década de 20 existiam empresas que segmentavam o setor
em trés categorias: queijarias, envasadoras (incipientes cooperativas) e as
industrializadoras que detinham tecnologia mais sofisticada. Essas industrias

28



29

passaram por varias transformagdées ao longo das décadas devido a inumeras
transformacdes econdmicas e intervencgdes politicas no setor, provocando restricdes
no desenvolvimento destas.

Atualmente, a Inspecdo Federal classifica a industria de laticinios em quatro
grupos que compdem esse segmento: Postos de Resfriamento; Usinas de
Beneficiamento; Fabricas de Laticinios e Entrepostos (SEPIN, 2006). Sendo que as
maiores empresas de laticinio do Brasil segundo a Associacdo Brasileira dos
produtores de leite, 2006 - Leite Brasil - por volume de compra s@o respectivamente
a DPA Brasil, Itambé, Elegé, Parmalat, CCL e outras, que no ano de 2005
aumentaram a captacgao de litros de leite/dia. A Tabela 10 no Anexo | apresenta o
ranking dos maiores lacticinios do Brasil em 2005.

Alguns dados apresentados no topico 1 deste capitulo mostraram a evolugéo
do setor lacteo. Esse processo de evolucdo também reflete na tendéncia, apontada
por Jank e Galan (1997 p.229), de intensa concentragao da industria de laticinios,
decorrente de inUmeras agressivas estratégias de agado que envolvem tanto a parte
de suprimentos como a parte de comercializagao.

Estas estratégias porterianas resultam de estratégias de foco em custo como
na obtencdo de economias de escala e escopo, estratégias de diferenciagao,
diversificagao, segmentacéo e outras. Os autores comentam que a mesma empresa
pode atuar em diferentes estratégias de acordo com as condigdes estruturais que a
mesma possui, como as de produgao e marketing “buscando, por exemplo, escala e
lideranga em custos num produto “comoditizado” (a exemplo do Leite UHT) e
diferenciagao via estratégias de marca numa especialidade (/actobacilos vivos, por
exemplo)”

A evolugdo dos laticinios e suas estratégias empresariais estdo diretamente
relacionadas com a linha de produtos que a industria Lactea possui, pois o mix de
produtos determinara toda a fonte de suprimentos como a de distribuicao e logistica,
transporte, armazenamento e outras. Para tanto torna-se necessario caracterizar os

tipos de produtos industrializados pelos laticinios.

2.1.1 Produtos

E extensa a linha de produtos que um laticinio pode processar. Jank e Galan

(1997 p. 196) caracterizam os produtos lacteos em duas categorias, de acordo com
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a necessidade ou nao de refrigeragéo para a manutengao e transporte dos mesmos.

S3o0 elas:

Linha fria — Esta corresponde aos produtos que necessitam do resfriamento
para a manutencgéo e o transporte até a entrega para a comercializagdo. Sao
eles: leite pasteurizado (tipo A, B e C), bebidas lateas, iogurtes, petit-suisse,
queijos de massa mole e semi-dura e outros. Devido a dependéncia do
resfriamento o comércio destes & de carater regional sendo menor afetado
pelo mercado nacional e os importados.

Linha seca — Estes produtos ndo necessitam de refrigeragdo para manuseio e
transporte. Séo eles:

Leite UHT, leite em pd e queijos de massa dura. O comércio € nacional e

internacional.

Alguns autores ja categorizam essa linha de forma mais extensa. Primo

(2000) subdivide os lacteos em sete produtos, ordenados segundo a destinagao do

leite captado sob inspecao no Brasil:

Leite fluido — E o leite pasteurizado ou Leite UHT, classificado como tipo A, B
ou C (conforme o processo de ordenha, infra-estrutura da unidade produtora
e o controle de sanidade do rebanho). Nesta linha, ha uma queda continua na
producgdo do leite pasteurizado em substituicdo ao crescimento vertiginoso do
leite tipo Leite UHT (UHT).

Queijos - O mercado atual conta com quarenta e nove tipos de queijos de
fabricagdo nacional. E um mercado que sofre concorréncia do mercado
informal sendo marcado por forte sazonalidade e pouco poder de barganha
dos fabricantes, sobretudo com os supermercadistas. Os principais queijos de
comercializagao sdo: mussarela, minas frescal, prato, provolone, ricota, queijo
ralado e, em menor numero 0s especiais, por requererem tecnologia e
marketing, como o Brié, Cammebmert, Caccio Cavalo, Cottage, Emmental,
Italico, Gorgonzola, Gouda e Tilsit.

Leite em p6 — Produto tanto para consumo final como para servir de insumo

para a industria lactea do ramo alimenticio como sorvetes e chocolates. Tem
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apresentado queda para o consumo final em substituicdo ao Leite UHT e para
os Programas Sociais do Governo.

e Manteiga - E um subproduto da padronizacdo do leite tipo C. Substituido
quase por completo pela margarina, atende hoje a um nicho de mercado
altamente segmentado.

e logurtes, Bebidas e Sobremesas lacteas — Segmento com alta aceleragao em
seu crescimento. A diversificacdo para o mercado infantil nas bebidas lacteas
aumentou o consumo.

e Leite condensado e creme de leite - Apdés a queda no prego devido a
embalagem cartonada e o aumento do poder aquisitivo da populagado houve
um significativo aumento nas vendas do leite condensado e do creme de
leite.

e Soro de Leite - Consiste em um subproduto da industria lactea proveniente
em grande parte da fabricacdo de queijos. Anteriormente o produto era
simplesmente descartado (trazendo complicagbes para o meio ambiente) ou
destinado a alimentacdo de animais (em geral, suinos). Atualmente o
aumento de sua utilizagdo ampliou-se imensamente com o desenvolvimento
de novos produtos que o utiizam em forma de pd transformando-se em
insumo muito promissor para a industria. Possui alto valor nutritivo e substitui,
a custos mais baixos e com vantagens, o leite em pd em varios alimentos
industrializados como os infantis, margarinas, bolachas, biscoitos, conservas,
embutidos, entre outros. De usos variados utilizados tanto na fabricacao da
bebida Lactea como na industria farmacéutica, cosmeética, etc. Os derivados
mais importantes do soro sdo: lactose; xarope de lactose; caseinas e lacto

albuminas.

Devido o laticinio possuir uma linha de produtos diversificada com
caracteristicas unicas, € imprescindivel o estudo da distribuicdo destes de forma a
obter um maior conhecimento e relagdo dos canais de distribuicdo mais utilizados

para cada linha de produtos, especialmente os supermercados.
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2.1.2 Distribuigado

A distribuicdo compete as areas de logistica e marketing. Para a primeira
envolve custos e para a segunda envolve um processo importante de gestdo de
marketing na disponibilizagdo do produto. “Para a organizagédo, as decisbes de
distribuicdo sdo muito importantes pelos impactos que geram nos outros elementos
do marketing mix, especialmente a longo prazo” (Basta et al, 2005 p. 41).

Varios sdo os canais de distribuicdo utilizados pelos laticinios para a
disponibilizagdo de seus produtos aos consumidores finais. Jank e Galan (1997)
destacam: as padarias, 0 pequeno varejo, 0os supermercados, a venda direta ao
consumidor (formal e informal), o mercado institucional, atacadistas, bares,
restaurantes e outros.

Duarte (2002) no estudo sobre a rede de distribuicdo dos laticinios em Santa
Catarina identificou as seguintes formas mais comuns: a utilizagcdo de redes de
distribuicdo prépria para a comercializacdo, através de representacdo, atacado,
venda direta aos grandes supermercados, postos de distribuicdo e distribuidores
terceirizados. O autor comenta que o transporte dos produtos lacteos é feitos com
veiculos de camaras frias e que os produtos mais pereciveis, como o leite tipo C,
necessita de maiores cuidados o que faz com que este tenha a distribuicido apenas
local ou regional, enquanto que os produtos com valor agregado como iogurtes,
queijos, doces de leite, creme de mesa, Leite UHT, entre outros, devido ao processo
de embalagem permitir menor perecibilidade e facilidade no transporte, possuem
distribuicao nacional.

Uma caracteristica essencial neste segmento é que a produgédo e o consumo
do Leite UHT transformou intensamente o processo de distribuigcdo. A possibilidade
de estoque a temperatura ambiente, dispensando camaras de resfriamento e a
menor perecibilidade favoreceu a comercializagdo nos supermercados em
detrimento do leite pasteurizado nas padarias.

Outra caracteristica deste derivado lacteo é que as redes de supermercados
de menor porte foram os principais canais de distribuicdo para este produto, seguido
do varejo tradicional como as padarias e mercearias (BELIK e FIGUEIRA, 1999;
JANK e GALAN, 1997; PRIMO, 2000)

O autor retrata que estes conflitos da industria / atacados / distribuidores /

hiper e supermercados / pequeno e médio varejo, sdo causados pelas distor¢des
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nao s6 na interpretacdo das demandas como na preferéncia de cada um, como nos
interesses comerciais de cada agente. Assim ocorre um gap de preferéncias e
percepcdes, 0 que causa problemas, principalmente pelo fato de a industria utilizar
multiplos canais sem politicas de comercializagao definidas para cada um deles.
Para compreender melhor o topico laticinios no contexto desta pesquisa, é
relevante o estudo deste segmento no Estado de Goias, tanto pelo objeto de estudo
estar localizado neste Estado, como da importancia deste setor para a regido do

cerrado.

2.1.3 Os laticinios e o Estado de Goias

No trabalho de Jank e Galan (1997) ja havia um destaque para o Agronegdcio
de leite no Estado de Goias devido ao aparecimento de novas bacias leiteiras
produtoras na regido do cerrado. Para os autores, esse crescimemento ocorreu
principalmente pela desregulamentacdo do mercado nacional que promoveu
financiamentos de origem governamental para a atividade leiteira como o Fundo
Constitucional do Centro-Oeste — FCO, e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Social - BNDES, com baixas taxas de juros e prazos maiores.

Outros motivos que corroboraram para o aumento da demanda pelos lacteos
menos pereciveis, a crise da pecuaria de corte tradicional (de forte concentragdo no
Estado) e crise da agricultura nos primeiros anos do Plano Real. Obviamente que
um incremento na atividade leiteira da regido atrairia por questbes logisticas um
numero maior de investimentos de industrias de laticinios ja existentes para esta
regiao.

Embora os motivos citados pelos autores referiam-se a década de 1990,
conforme apresentados anteriormente, atualmente existem inumeros incentivos para
o desenvolvimento da atividade leiteira no Estado de Goids, porém, ha uma
participacdo nao s6 do Estado, mas da iniciativa privada e outras entidades como
sindicatos e outros.

Para Oliveira et al (2002 p. 2) a importancia da regiao Centro Oeste no
mercado do leite ocorreu a partir da segunda metade da década de noventa devido

a um crescimento na participagéo desta regido na produgéo nacional.
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O Estado de Goias é o principal responsavel, a partir de 1996, aumenta sua
produgédo e passa a ocupar o 2° lugar no ranking. Atualmente tem uma
produgdo duas vezes maior que o inicio da década de 90 e a produtividade
do rebanho é 168% superior.

2.2 0OS SUPERMERCADOS

Lima (2005) informa que no Brasil os supermercados surgiram na década de
1950 no Estado de Sao Paulo, consolidando-se como um componente importante na
vida das cidades, dado pelas suas estruturas, projetos de instalacdo e produtos a
precos inferiores. A autora ainda comenta que outros supermercados surgiram
alguns anos depois com design diferenciados e estratégias de comercializagao
oferecendo comodidade e conforto.

Outro fator discutido no trabalho da autora é que a vinda dos supermercados
transformou ndo s6 o comportamento dos consumidores, mas também a relagdo das
industrias, atacadistas e fornecedores que passaram a atender novas demandas de
produtos e embalagens.

Para Chaves (2002) esse surgimento data do final dos anos 1940 e que a
implantagcédo destes se deu por fatores como ganho de escala e redugdo dos custos
operacionais. Ainda informa que com a implantacdo do Plano Real e a presenca de
multinacionais, o setor foi forcado a tornar-se mais competitivo, qualificando seus
funcionarios e investindo em sistemas de informagdes estruturados e interligados.

Santos et al (1998 p 1-2) confirmam que o auto-servigo surgiu na década de
1950 e desde entdo esse setor tem evoluido tanto em tamanho quanto em
variedade. Para os autores, os supermercados séo considerados varejo alimenticio

de auto-servico e lojas de vizinhanga ligadas a conveniéncia.

O conceito de supermercado de vizinhanga foi desenvolvido pelos
americanos. Os supermercados visam os consumidores mais sensiveis a
servigo e sao 0s que mais se aproximam dos pequenos varejistas com
conceito mais proximo das chamadas lojas de conveniéncia.

Sulzbach (2005) em seu trabalho descreve que o formato dos supermercados
brasileiros foi concebido no exterior através do varejo alimenticio. Neste sentido, o
conceito de supermercado surgiu nos Estados Unidos com o intuito de oferecer

servicos aos consumidores sensiveis a essa necessidade.
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Comumente a outros estudos, Freitas (2006), descreve os supermercados por
sua principal caracteristica: o auto-servico, dado pela possibilidade do cliente da livre
escolha de sua mercadoria sem o auxilio de uma terceira pessoa.

Harb (2005) apresenta os supermercados por sua caracteristica de loja de
auto-servico do varejo alimenticio, de perfumaria e limpeza, que oferecem uma
gama de produtos como: mercearia, carnes frescas, hortifruticolas, frios e laticinios,
perfumaria e limpezas.

O conceito de supermercados nos trabalhos relacionados tem em comum a
referéncia ao sucesso desse empreendimento pela sua capacidade de oferecer um
servigo cuja principal dimensao € a conveniéncia ao consumidor. Inumeros autores
ressaltam que o composto oferecido pelos supermercados - variedade de produtos,
layout, localizagdo e prego, fornecem o sucesso do crescimento deste tipo de
negécio (NEVES, 1999; ALMEIDA, SANTOS, 2005; CHAVES, 2002; LIMA, 2005;
ABRAS, 2007).

Dado a evolucdo do mercado mundial e a mudancga do perfil do consumidor,
que formaliza novos desafios as empresas no sentido de adaptar suas demandas,
0s supermercados tiveram que evoluir ao longo das ultimas décadas. Essas
mudancgas refletiram em inumeras novas tecnologias para o atendimento do cliente
“especialmente com a automacgao dos check outs e estoques” (HARB, 2005 p. 112)

A revista Supermercado Moderno — SM, (2003) publicou um artigo sobre a
evolucdo do setor supermercadista nos ultimos trinta anos. O primeiro crescimento
referiu-se ao faturamento do setor que em 1974 era de 56% passando para 68,8%
em 2001. O segundo referiu-se a estrutura fisica das lojas, que em 1970, 70 %
destas tinham em média 200 m2 e ofereciam até 4.000 itens. Relatorios oficiais
apontavam em 1972 o formato de supermercados com area de 500 m2 e sortimento
de 5 a 8 mil itens distribuidos em cinco seg¢des (mercearia, agougue,
hortifrutigranjeiros, laticinios e bazar). Em 2002, houve uma reclassificagéo realizada
pela SM que apresentava nova area de vendas em média 698 m2, e sortimento de
30 mil itens, tendo, no minimo, quatro das seg¢des basicas: agougue,
hortifrutigranjeiros, frios e laticinios, mercearia e padaria.

Outro desenvolvimento apresentado no mesmo artigo discorreu sobre a
tecnologia ligando escritorio de compras as industrias e a area de vendas, e a
existéncia de novas fungdes e carreiras. Até 1970 existiam as seguintes fungdes:

diretor proprietario, diretor de compras, gerente de loja, estoquista, repositor e
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operador de checkout. Em 2002, além das fungdes tradicionais como diretor de
marketing e diretor de compras, surgiram outras fungdées mais sofisticadas — diretor
de engenharia, de logistica, de tecnologia, de marcas proprias, de planejamento de
distribuicdo, de gerenciamento por categorias, até ombudsman de clientes e
fornecedores.

Os supermercados, por suas caracteristicas de servigo - fornecedor de
conveniéncia, praticidade, conforto, variedade, disponibilidade, entre outros - tém
crescido ndo sé em quantidade de empresas, mas também em faturamento, do qual
nos ultimos anos cresceu continuamente, passando de 37,5 em 1994 para 97,7

bilhdes de reais em 2004, conforme tabela 11.

Tabela 11: Evolugdo das vendas anuais do setor supermercadista brasileiro em (R$
Bilhdes)

ANO

90 | 91 | 92 | 93 | 94 | 95 | 96 | 97 | 98 | 99 | 00 | O1 02 | 03 | 04

R$ 28. | 25. | 26. | 28. | 37. | 43. | 46. | 50. | 55. | 60. | 67. | 72. | 79. | 87. | 97.
Bilhde | 7 7 9 1 5 7 |8 4 5 1 6 5 8 2 7

S

Fonte: Revista SuperHiper (2005)
Elaboracao: Harb (2005 p. 114)

Estatisticas do IBGE (2007) na Pesquisa Mensal do Comércio -PMC, revelam
que o segmento de supermercados e hipermercados, continua crescendo, pois,
estes exercem a segunda maior influéncia no resultado global da pesquisa,
registrando expansao da taxa assinalada de 7,6% nos ultimos 12 meses. Relatorios
do IBGE de 2002 mostraram que o segmento que mais se destacou no comércio
varejista foi o dos hiper/supermercados, gerando R$ 60,9 bilhdes de receita liquida
de vendas, representando 24,4% do total do setor. Outra informagéo apontada € que

este é um dos setores que mais emprega mao de obra.

2.2.1 Os supermercados e o Estado de Goias

Estatistica do IBGE (2002) revela que o Estado de Goias possui a maior
quantidade de estabelecimentos varejistas do Centro-Oeste, com 32.056

estabelecimentos e faturamento de R$ 5,5 bilhdes de reais.
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Segundo a SEPIN (2007), na PMC do Estado de Goias, todo o comércio
varejista apresentou um crescimento no més de janeiro de 2007, com aumento de
10,7% nas vendas. Assim como no mercado nacional, o segmento supermercadista

foi um dos principais responsaveis por este crescimento.

O principal destaque no comércio varejista goiano foi o setor de
supermercados e hipermercados, que apresentou um crescimento em
relagdo ao mesmo periodo de 12,2% no volume e 11,7% na receita nominal.
Este segmento é influenciado pela renda e pelo nivel de emprego, e vem
apresentando resultados consistentes em todos os periodos (SEPIN s/p).

A revista Supermercados, da Associagdo Goiana de Supermercados (2007 p.
23), informa que a ABRAS estima que o faturamento do setor cresga de 3% a 4% no

ano de 2007 em relac&o ao ano de 2006.

Em 2006, no entanto, o faturamento teve fraco desempenho, registrando
queda de 1,65% frente a 2005. Ja a expectativa para o crescimento de
vendas em volume é de alta de 5%. A alta no faturamento prevista para
2007, tornara o resultado mais préximo dos indices de volumes de venda.

2.2.2 Adistribuicao dos lacticinios e os supermercados

Os hiper e supermercados sao classificados na distribuicdo por Jank e Galan
(1997) como grandes superficies, cuja importancia tem aumentado a cada ano
devido a distribuigdo do Leite UHT que promoveu o maior poder de barganha dos
supermercados em relagcdo as padarias e pequenos comércios. Dado essa
significancia, estes agentes tém cada vez mais pressionado os laticinios, que por
sua vez tem visto sua margem de lucro reduzida, aumentado o prazo de
recebimento, realizando entrega just in time.

Os autores ainda comentam que o poder de negociagao dos supermercados,
tem mudado o perfil de distribuicdo dos lacteos e reduzido ainda mais a margem de
lucro dos laticinios. As principais causas citadas foram: a concorréncia acirrada; a
guerra de pregos; o espago nas gondolas; o alto volume de vendas e a tendéncia de
introducédo de marca prépria.

O crescimento da comercializacdo de lacteos com os supermercados, em
detrimento dos outros canais de distribuicdo, ocorreu na década de 1990, devido ao
Plano Real que causou a estabilizagdo da moeda e a queda da inflagdo. Essa

influéncia dos supermercados ocorreu pelo forte poder de barganha em relagéo aos
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laticinios e pela pratica da importacao direta para pressionar os pregos. Outro
aspecto levantado é que a mudanca no canal de distribuicdo das padarias e
pequenos varejos para os supermercados promoveu como consequéncia um “sério
estrangulamento para as industrias de laticinios e seus fornecedores, em particular,
para as empresas pequenas e médias, as quais restam trabalhar quase que
exclusivamente com o pequeno e médio varejo” (RUFINO, 2002 p. 10)

Embora essa relagdo seja conflitante, e que o poder dos supermercados
constituam um gargalo, estes sao essenciais na distribuicdo por garantir o
abastecimento dos grandes centros, o que antes era impossivel dado as
caracteristicas regionais dos lacteos (RUFINO, 2002).

Belik e Figueira (1999) reforcam a opinido dessa mudanga no canal de
distribuicdo dos laticinios para uma maior concentracdo de comercializagcdo nos
supermercados. Além das causas tradicionais, os autores acrescentam os motivos
de maior prazo de validade e possibilidade de estoque em temperatura ambiente.
Outro aspecto apontado é que os supermercados ndao sé sdo 0s maiores
distribuidores de Leite UHT, mas também os principais canais de distribuicdo de
outros lacteos como os iogurtes e queijos.

Essa relacao conflituosa, onde os supermercados possuem maior poder do
que as industrias, ocorreu tanto pelas causas apontadas acima como pelo aumento
na quantidade dos supermercados desde o Plano Real e o desenvolvimento dos
mesmos também em volume, faturamento e estrutura. Primo (1999) explica que este
crescimento forgou os laticinios a se adaptarem em fungdo da manutengdo dessa
relagdo comercial. Para tanto esses tiveram que reconhecer a necessidade de
trabalhar com giro rapido de produto.

O autor ainda aponta outras tendéncias supermercadistas que impactaram os
laticinios, tais como a concentragdo das empresas através de fusdes, aquisicoes,
unides, o aumento da competitividade com maior concorréncia internacional e uma
maior segmentacdo com novas opg¢des de varejo. A mudanga provocada por essa
concorréncia tem como consequéncia a introdugdo de tecnologias de logistica
avangada com a incorporagao de inovagdes tecnolégicas como o Efficient Consumer
Response - ECR e Electronic Data Interchange — EDI.

Meireles (2002) acredita que a desigualdade na relagdo entre os agentes
agrava-se no poder que o supermercado exerce sobre a margem de lucro dos

fornecedores. Para o autor as grandes redes supermercadistas aproveitam de sua
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posicao vantajosa, pela distribuicdo dos alimentos, e exercem praticas “desleais e
que ferem a ordem econdmica”. Tais a¢des sdo explicadas quando algumas redes
supermercadistas ofertam a um preco inferior ao de aquisicdo como forma de
promover ao fornecedor concorrente a imagem de oferta abundante e assim reduzir

o prego deste ultimo para auferirem maior lucratividade:

Incitam a revolta dos consumidores contra os fornecedores
através de placas condenatérias quando da ocorréncia de
desabastecimento de algum produto ou marca, como forma de
coagir os fornecedores a baixar seus pregos para que possam
manter ou aumentar suas margens (MEIRELES, 2002 s/p).

Embora exista um predominio do varejo em relagdo aos laticinios, o que
provoca reducdo de margens de lucro, dilatacdo de prazos de pagamento,
adaptacdes de estruturas de produgdo e logisticas, € uma negociagao que sé existe
por ser essencial para a sobrevivéncia dos laticinios. Essa dependéncia por um lado
€ danosa, mas por outro € saudavel, pois existe uma incapacidade da industria de
disponibilizar o produto ao consumidor final.

Inameros trabalhos destacam essas vantagens. Oliveira et al (2002)
comentam que apesar de ser uma estrutura oligopolizada, o varejo permite o
suprimento dos locais com produtos certos, na hora certa, atendimento just in time.
Dallari (2002) comenta que a participacdo dos supermercados na comercializagao
de lacteos em 2002 chegou a 91,1% - com o valor de R$ 6,76 bilhdes de reais em
valores consolidados até setembro de 2002, enquanto os distribuidores tradicionais
com apenas 8,9%, sendo que por categorias tém-se a seguinte participagao:
sobremesa pronta gelificada, 97,5%, queijos, 96%, petit suisse, 95,9%, leite
fermentado 94,9%, Leite UHT, 92,8%, logurte, 91,7%, leite condensado, 91,2%,

creme de leite, 90%, leite em po, 86,7% e leite flavorizado com 83,1%.

2.3 AGROINDUSTRIA E OS SUPERMERCADOS

Dentre os trabalhos que refletem esse cenario destaca-se o de Khols (2004),
que teve por objetivo identificar as énfases estratégicas das empresas
agroindustriais para sustentarem-se competitivamente no mercado através da
identificagdo dos critérios competitivos mais valorizados pelas redes

supermercadistas. O autor desenvolveu um estudo exploratério sobre a gestdo de
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organizagdes agroindustriais de médio e pequeno porte e suas relagdes com o setor
supermercadista.

Chaves (2002), com o objetivo de buscar as variaveis utilizadas no modelo de
decisdo de compra nas empresas do comércio varejista de alimentos, obteve as
seguintes variaveis: frequéncia de compras, volume de compras, natureza da
demanda, preco, tipos de produtos, estoques, distribuicido dos produtos, fornecedor,
organizagao de compras, estilo do comprador, sistemas de informacdes, prazo de
pagamento, qualidade, mix dos produtos, frete e seguro, impostos e validade dos
produtos.

Neves, Pavan e Carvalho (2001), ao estudarem a relagdo entre o varejo
supermercadista e os produtores (industrias) de suco de laranja pronto para beber,
com intuito de descobrir as variaveis de escolha mais valorizadas pelos
supermercadistas, apresentaram as seguintes variaveis: escolha de fornecedores;
negociagbes de precos; condicdes e prazos de pagamentos; negociagdo de
quantidades; responsabilidade por devolugdes; definicdo de responsabilidade de
entrega; armazenamento; critério na exposicdo de géndolas; tempo de negociagao;
mix de produtos; negociacdo de novas marcas; estabelecimento de bonificagdes
sobre vendas; promogdes; inclusado dos produtos em “folhetos” e jornais proprios dos
varejistas.

Belik e Chaim (1999), avaliaram essa relagdo no mercado de frutas, verduras
e legumes. Através de entrevistas aos supermercadistas destacaram que as
compras sao feitas através de contratos informais e formais em que sé&o
estabelecidos padrbes de qualidade do produto e embalagens desejados. No caso
de frutas, verduras e legumes, o fornecedor tem a responsabilidade por partes da
funcdo de compra dos supermercados, como o transporte e a colocagdo dos
produtos até a gbéndola. As variaveis mais apreciadas e destacadas foram: a
qualidade dos produtos, os precgos, as condi¢des de entrega, produtos com boa
aparéncia, embalagens higiénicas e mais atraentes.

Souza (1999) identifica a visdo do segmento de distribuicdo de carnes para a
definicdo de estratégias competitivas da industria de carnes e descobriu que um
aspecto valorizado pelos supermercadistas para o produto estudado foi a
embalagem e a composigdo desta com maiores informagdes, como validade,

endereco da industria, valorizando ainda a praticidade e inovagao do produto.
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Mizumoto e Zylbersztajn (2003) retratam essa relagdo no estudo da cadeia
agroindustrial de ovos. As variaveis que foram percebidas ao longo do texto
utilizadas pelos supermercados sao: exclusividades no fornecimento; freqiéncia de
entrega semanal; obrigatoriedade de prazo; descontos e bonificagdes.

Silva et al, (2003) avaliaram alternativas de menores perdas na distribuicdo da
banana e discorreram sobre a existéncia de um aumento na tendéncia de
comercializagao de frutas e hortalicas no setor supermercadista, o que reduz a
participacdo de outros intermediarios. No agronegécio da banana, ocorreu o poder
de influéncia do varejo, e, ao longo do trabalho foram citadas algumas variaveis
utilizadas pelos supermercados, como, controle de estoques; compra regional do
produto; forma de armazenamento e compra do produto com prazo de vencimento

maior.

2.4  LACTICINIOS E OS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Souza (2006) retrata o perfil dos laticinios de Minas Gerais e identifica que o
principal canal de distribuicdo do leite e derivados é o supermercado. Os resultados
dessa analise mostram que as varidaveis apreciadas pelo varejo que impactam os
laticinios sdo: elevados giros de venda; prazos de pagamentos dilatados e exigéncia
de entrega just in time.

Os autores Jank e Galan (1999) retratando o sistema agroindustrial do leite,
revelam que as relagbes contratuais entre os laticinios e o canal de distribuicao
alteraram-se profundamente nos ultimos anos, principalmente devido ao poder dos
supermercados, cujas compras apresentam as seguintes caracteristicas: volumes de
compras elevados; prazos dilatados de pagamentos; inovagdes constantes nas
linhas de produtos; mix complementar; margens reduzidas; adequagéo da logistica
de entrega (just in time); gestdo adequada das marcas e da qualidade do produto
final.

Na analise da cadeia da industria de laticinios, Vieira, Lustosa e Yoshizaki
(2003, p. 9) descrevem que os laticinios tém dificuldade de manter os
supermercados como clientes, devido a sensibilidade do mercado em relagéo aos
precos, “‘mas este consegue negociar com 0s seus clientes-chave as vendas,
promoc¢des, vendas mal sucedidas, trocas e condi¢des diferenciadas em datas

especiais como o0 aniversario da empresa varejista”. As variaveis adotadas pelo
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pequeno varejo para compra de lacteos sdo a flexibilidade de negociacéo e o
privilégio da compra de empresas da regido - que tém bom padrdo de qualidade de
seus produtos e atendimento de seus pedidos em quantidades e tempos
satisfatérios.

Primo (2000, p.42) expde varias restricbes em relagao a industria de laticinios
e entre elas destaca a restrigdo mercadolégica. Para o autor, a relagado entre os
lacticinios e os intermediarios € conflituosa, contraditéria e de ndo cooperagao. As
variaveis valorizadas pela industria sdo: volume e qualidade na distribuicdo. O
trabalho apresenta uma diferenca na negociacdo dos grandes lacticinios e
hipermercados, com pequenos e médios laticinios e pequeno e médio varejos: “Os
grandes laticinios sentiram que para trabalhar com os supermercados é preciso
saber trabalhar com o giro rapido de produto. Aos pequenos e médios laticinios resta
trabalhar quase que exclusivamente o pequeno e médio varejo, onde o giro é

menor.”

Belik e Figueira (1999) fizeram a analise do poder de barganha dos
compradores, no caso supermercados e padarias, e obtiveram como resultado que a
melhor comercializagao dos lateos ocorreu devido a disseminagéao do Leite UHT por
sua maior validade e estocagem, o que mostra que a variavel prazo e estoque sao
importantes para os supermercados. Outro aspecto essencial € que o poder de
barganha dos supermercados em relagcdo aos laticinios elevou e as exigéncias
destes (aqui se consideram as varidveis mais valorizadas) foram as redugcbes nos

precos € 0 maior volume de compra.

Acerca da cadeia agroindustrial do leite no Estado do Mato Grosso do Sul,
Oliveira et al, (2002) revelam que os principais canais de distribuicdo do leite sdo os
hiper e supermercados; padarias; pequenas mercearias € vendedores informais.
Expbe que essa estrutura de distribuicdo € monopolizada e exige a distribui¢cao just
in time. Ainda separa os hiper e supermercados do pequeno varejo, sendo que 0s
primeiros possuem as seguintes variaveis de compra: prego; prazo de pagamento e
transporte dos produtos. Porém, o pequeno varejo segue as mesmas tendéncias do
grande que sdo: competicdo acirrada; guerra por espago nas gondolas; introducao
de marcas proprias dos varejistas; altos volumes de compra e reduzidas margens de

negociagao.
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Rocha e Couto (2002), analisando as relagdes de forcas do complexo
agroindustrial do leite, sobretudo nos dominadores - segmento varejista
(supermercado) e agroindustrias - revelam a existéncia de variaveis de selegao dos
laticinios para com seus fornecedores (os produtores): contratos formais de
comercializacdo estabelecendo pregos, prazos, condicbes de pagamento e o
planejamento da produgdo. Em caso de queijos finos, a exigéncia ocorre nos
parametros fisico-quimicos, microbiolégicos e nutritivos dos produtores primarios.
Essas exigéncias sdo minimizadas para o Leite UHT e a pressao pelo preco recai
sobre o leite in natura, pela homogeneizagdo do produto. Como resultado, os
autores demonstram que a comercializacao alternativa ndo integrada dos produtores
as agroindustrias nos municipios revelou-se melhor para sustentabilidade dos

produtores.

Contrapondo as afirmacées de Rocha e Couto, supracitadas, de que as
agroindustrias oligopolisticas (laticinios) pressionam os produtores, Meireles e Alves

(2002, s/p) afirmam que:

Considerando a importancia dos supermercados na distribuicdo de
alimentos e, principalmente, de produtos lacteos, pode-se concluir de onde
vém as imperfeicdes do mercado. Nesse cenario, a exemplo do que ocorre
com outros fornecedores dos supermercados, o poder de barganha nao
esta certamente com as empresas de laticinios, mas sim nas maos do
varejo.

A partir do conhecimento do resultado das analises da relacdo do
supermercado e a agroindustria por diversos autores, € relevante descrever as
agdes que modificaram as estratégias das organizagdes e como estas se formaram

com objetivo de alcangar a vantagem competitiva.

2.5 AS MUDANCAS ESTRATEGICAS NA RELACAO AGROINDUSTRIA - VAREJO

Para Bruns (2000) uma nova ordem econbmica, dada pela crescente
integracdo dos mercados, que surgiu em resposta a rapidez dos avangos
tecnolégicos, o comportamento do consumidor e a competicdo global, promoveu
constantes e inumeras mudangas no ambiente empresarial, cujas transformagdes no

cenario das organizagdes refletiram na mudanga de poder entre os agentes - o
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poderio econbmico das industrias que perdurou até o final da década de 1990 foi
substituido pela “tendéncia mundial de transferéncia do poder na cadeia produtiva

da industria para o varejo” (Santos e Gimenez, 1999, p. 2).

A evolucdo do varejo ocorreu em todas as esferas setoriais?, particularmente
no varejo alimenticio com os supermercados, pois obteve maior destaque devido a
forte concentragdo destes pelas multinacionais. O papel estratégico que o varejo
assume para o sistema agroindustrial ocorre principalmente pelo fato de que este
esta diretamente em contato com os consumidores podendo entdo identificar suas
exigéncias, de onde, quando e o porqué de determinado produto. Em segundo
plano, pelo impacto da retro alimentacdo dessas informacbes a toda cadeia,
decorrendo dai uma mudanga dos pontos de vendas tradicionais para os
supermercados pela diversidade de produtos e servigos, alterando a relacdo de
forcas entre a industria e o varejo. Onde o mercado para as industrias era
atomizado, a negociagdo ocorria de uma grande industria para pequenos e
numerosos varejos dispersos geograficamente para grandes e concentradas
estruturas varejistas, com centros de distribuicdo geograficamente posicionados.
(LAZZARINI e NUNES, 1998)

Estrategicamente, o varejo utilizou do seu poder em relagdo a industria para
coordenar as cadeias produtivas através da detencao das informacdes de habitos e
preferéncias dos consumidores. Na pratica, ocorre uma transferéncia de encargos
do varejo para a industria, o que reduz a lucratividade, dado as condigbes impostas
de entrega; armazenamento; posicdo nas prateleiras; géndolas; obrigatoriedade de
participacdo de campanhas publicitarias; pagamentos de bénus; enxoval; marca
prépria e outros (BRUNS, 2000).

As transformacbes relatadas tiveram como resultado mudangas nas
estratégias de comercializagao entre os agentes. Do lado do varejo, com o ingresso
das multinacionais, ocorreram inumeros processos de reestruturagao internos e
maior grau de informatizagdao com o e-commerce; logistica supply-chain; Web; ECR,;
maior organizagao das atividades e a adog&o de um novo padrao de relacionamento
com os fornecedores, com a adogao de parcerias no intuito de oferecer produtos
com qualidade elevada, precos competitivos e servicos com valor agregado.
(CHAVES, 2002; SANTOS e GIMENEZ, 1999; SUPERMERCADOS, 2007)

2 Teéxtil, petrolifera, alimenticia, utilidades entre outras.
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Para adequar-se comercialmente e sobreviver as pressées supermercadistas,
as agroindustrias tiveram que adaptar-se e utilizarem de varias estratégias. Em
alguns segmentos, para que houvesse a reducao de custos, foi necessario elevarem
a escala, consolidarem a marca e fblego financeiro para investimentos em
promog¢des e pagamento de espacos em gondolas. Novas mudangas ocorreram na
estrutura de distribuicdo com adogéo de novas tecnologias para melhorar a agilidade
na obtencao, troca e analise de dados., cddigos de barra; leituras o6ticas; otimizacao
dos sistemas logisticos; planejamento de produgéo e controle de estoques ECR e
EDI. Outras estratégias foram a diferenciacdo e direcionamento para outros canais
de distribuicao (LAZZARINI e NUNES, 1998).

Santos (2005) comenta que a mudanga na relagao varejo/industria mudou o
perfil dos fornecedores no sentido de evolugdo e langamento de novos produtos,
foco no cliente, reducao de custos, acompanhamento de resultados, concentracao
de esforgos nos canais de distribuicdo. O autor comenta que isso tornou as
tradicionais ferramentas de marketing - utilizadas para a obtencdo de vantagens
competitivas, como as campanhas publicitarias e as promocdes de vendas - cada
vez menos eficientes, fazendo com que novas ferramentas de marketing fossem
desenvolvidas a fim de atender o consumidor. Uma tendéncia apontada pelo autor
como forma de sobrevivéncia para esta relacdo sdo as fusdes e incorporagdes das
empresas alimenticias e o desenvolvimento de novas formas de gerenciamento de
acordo com a necessidade do cliente.

Kohls (2004), revela que dentre as armas do varejo que |lhe concedem poder
destacam-se a formagado de parcerias e joint ventures, investimento em marcas,
desenvolvimento de novos produtos e promogdes diretas nos pontos de venda.
Outra estratégia para a distribuicdo consiste na gestdao dos espagos do ponto de
venda. Todas as ferramentas utilizadas pelas industrias na busca de vantagens
competitivas no estabelecimento do relacionamento com o varejo séo ferramentas
utilizadas pelo gestor de marketing na busca da sobrevivéncia da empresa.

Essa mudanga na relagédo entre a agroindustria e o supermercado revelou a
necessidade desta de transformar a estratégia competitiva com intuito ndo sé de
sobreviver, mas também de obter uma vantagem ante aos seus concorrentes, sendo
imprescindivel entender o conteudo estratégico das organizagbes e como este foi
formado a fim de obter compreensao sobre as énfases estratégicas utilizadas pela

agroindustria, laticinio, aqui estudadas.
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3. AESTRATEGIA DAS ORGANIZAGOES

Neste capitulo sera abordada a literatura que retrata a relacédo existente entre
a agroindustria e os supermercados a fim de entender como outros autores
estudaram-na. Posteriormente, pretende-se apresentar diversas visdes teodricas
sobre o conteudo estratégico da organizacdo com vistas a formar o modelo tedrico
desta pesquisa.

A formulagao de estratégias € utilizada pelas agroindustrias como meio para o
alcance da competitividade a fim de sobreviverem no mercado em mudangas, pois
desta forma, as empresas poderdo preparar-se para 0Ss concorrentes na
manuteng&o de um relacionamento duradouro com o varejo. Para Wrigth et al (2000,
p. 45) as estratégias sao os “planos da alta administragdo para alcangar resultados
consistentes com a missao e objetivos da organizagcao”

As estratégias formuladas pela organizagdo representam os caminhos que
esta ira percorrer para atingir seus objetivos. Fernandes e Berton (2004, p. 158)
definem estratégia como “meio para atingir um objetivo” e expde que para que a
empresa formule suas estratégias é necessario determinar “cursos de acao
apropriados para se alcangar os objetivos estabelecidos”. O planejamento
estratégico da empresa orientado para o mercado, segundo Kotler (2000, p. 86) é
um “processo gerencial de desenvolver e manter uma diregao estratégica que alinhe
as metas e os recursos da organizagdo como suas montantes oportunidades de
mercado”.

Para Porter (1986, p. 15) estratégia competitiva “é o desenvolvimento de uma
féormula ampla para o modo como uma empresa ira competir, quais deveriam ser as
suas metas e quais as politicas necessarias para levarem-se a cabo estas metas”.

A formulacdo das estratégias depende de andlise e planejamentos para o
alcance dos objetivos. No entanto, Wrigth et al (2000, p. 132-151) abordam diversos
tipos de estratégias que podem ser utilizadas no nivel empresarial:

o Estratégias de crescimento — s&o estratégias adotadas com intuito de
aumentar as vendas ou a participagcdo no mercado, onde o crescimento ira
promover aumento do valor para a empresa. Existem sete estratégias para

alcancar esse crescimento:
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Crescimento interno — é obtido através do aumento de vendas, da
capacidade de producao e da forca de trabalho. Esse crescimento nao
abrange apenas o crescimento do mesmo negdécio, mas também na
concepgao de novos negocios, seja em diregéo vertical ou horizontal —
Crescimento interno horizontal, envolve a criagdo de empresas que
operam em negocios relacionados ou nao relacionados. Crescimento
interno vertical, trata da invengdo de negdcios relacionados ou nao,
dentro do canal de distribuicdo vertical da empresa, criando um
relacionamento fornecedor/cliente.

Integracdo horizontal — consiste na expansao através da aquisicdo de
outras empresas na mesma linha de negdécios. Tem o objetivo de
aumentar a participacdo de mercado e a receita e promover um maior
poder de alavancagem para lidar com fornecedores e clientes.
Diversificacao horizontal relacionada — refere-se a aquisigdo de outra
empresa de um setor externo ao seu campo atual de operagdo, mas
que esta diretamente relacionada a suas competéncias essenciais.
“Visa atingir sinergia e fortalecer as competéncias essenciais de
determinada empresa”. S&o trés as vantagens sinérgicas associadas —
economias de escopo horizontal; inovagdes de escopo horizontal e a
combinacao desses dois elementos.

Diversificacdo horizontal ndo relacionada ou diversificacdo por
conglomerados — ocorre quando uma “empresa adquire outra empresa
de um setor ndo relacionado”. Tem o objetivo de “administrar e
coordenar estrategicamente as empresas relacionadas para criar
sinergia e valor”, geralmente por motivos financeiros.

Integragao vertical de empresas relacionadas — significa “fundir em um
todo funcional em varios estagios de atividades regressivamente, na
diregdo de fontes de suprimento, ou progressivamente na diregdo dos
consumidores finais”. Esta integragcdo pode ocorrer parcialmente,
quando se refere a algumas dessas atividades ou plenamente quando
desempenhar as atividades que vao da matéria-prima ao consumidor
final. Essa aquisicdo de empresas com competéncias essenciais
semelhantes ou complementares promove quatro vantagens -

economias de cadeia vertical; economias de cadeia vertical/escopo
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horizontal; inovagdes na cadeia vertical e combinagcdo de economias e
inovagdes na cadeia vertical.

o Integracdo vertical de empresas ndo relacionadas — é realizada com
partilha ou transferéncia de competéncias essenciais limitadas. As
vantagens decorrem de melhorias e inovagdes e sdo adequadas a
empresas com risco da obsolescéncia.

o Fusédo — “ocorre quando duas ou mais empresas, em geral de porte
praticamente igual, combinam-se em uma empresa por uma permuta
de agdes. As fusdes sao realizadas para partilhar ou transferir recursos
e ganhar forca competitiva”.

o Aliangas estratégicas — Referem-se a parcerias entre duas empresas
quando unidas num projeto especifico ou cooperagdo em determinada
area de negocio.

o Estratégia de estabilidade — representa a manutencéo atual do conjunto de
empresas. Utilizadas geralmente por empresas de grande porte e lideres em
seus setores.

e Estratégias de redugédo — Utilizadas quando o desempenho da empresa esta
abaixo do esperado ou coloca em risco a sobrevivéncia e pode tomar uma
das trés formas:

o Reviravolta — tornar a empresa mais enxuta e eficaz através da
eliminacdo de custos, reduzir ativos e forca de trabalho e
reconsideragao de linhas de produtos.

o Desinvestimento — ocorre quando a empresa vende ou faz um spin-off
de uma de suas unidades de negdcio.

o Liquidagao — Consiste na estratégia de ultima opgéo, quando as outras
duas n&o sdo viaveis; € simplesmente fechar a unidade de negdcio
vendendo seus ativos.

Para um melhor entendimento das estratégias competitivas na organizagéo e
como estas agem na atuagao dos recursos e competéncias organizacionais, convém
demonstrar o processo de formagéo das estratégias competitivas na organizagao e
como estas interagem e inter-relacionam nos varios setores atuando nas

competéncias de forma a promover uma alavancagem nos negocios da organizagao.
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Defini¢do do negocio, visdo,

missdo, valores, objetivos e

metas corporativas.

v

Analise dos ambientes interno e
externo e dos clientes.

v

Swot: analise das forcas ¢

fraquezas internas e das
oportunidades e ameagas

internas

v

Estratégia corporativa ou
estratégia das unidades de

negocio.
v v
MARKETING PRODUCAO FINANCAS
Objetivos e metas de Y Objetivos e metas de Objetivos e metas de
marketing producéo finangas
v v v
Estratégia de <« Estratégia de < »  Estratégia de
marketing producdo finangas
v
Plano de Marketing Plano de produgdo Plano de finangas
v v v
Implementacao Implementagdo Implementacao
v
Avaliacdo e controle Avaliagao e controle Avaliagdo e controle

! !

!

! |

Plano de Plano de
produto e preco
marca

Plano de
distribuigdo

Plano de Plano de
vendas comunicagdo e
promoc¢ao

Figura 2: Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Lima et al, 2005 p. 127

A Figura 2 apresenta como as estratégias corporativas sdo transmitidas para

a organizagcdo em objetivos e metas funcionais que serdo transformados em

estratégias competitivas para formulagdo dos planos de cada area. Assim, cada area

possui sua propria estratégia para atingir as estratégias organizacionais, o que faz

com que cada setor delineie seus recursos e capacitacdes para alcancar a

vantagem competitiva, que consiste em atender seu mercado-alvo com um valor

superior.
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A apresentacao desta figura com os planos de marketing tem o propdsito de
mostrar que além das competéncias internas necessarias ao atendimento dos
critérios valorizadas pelo mercado-alvo, sao necessarias acbes voltadas
especificadamente para o cliente de forma a atingir uma proposta de valor.

Nas ultimas décadas foi intensamente discutido o conteudo estratégico das
organizagdes, o que fez com que surgissem inumeras ferramentas de analises do
ambiente da organizagdo e do concorrente a fim de auxiliarem as organizagdes a
posicionarem-se competitivamente. Essas ferramentas, em um primeiro instante, sdo
uteis para uma profunda analise do mercado e da situagao (recursos, competéncias,
capacitacbes e posicionamento atual) da empresa e, num segundo momento,
podem revelar quais sdo as estratégias adequadas conforme a conjuntura atual da
empresa e onde ela pretende chegar.

3.1  MATRIZ PRODUTO-MISSAO

Essa matriz utilizada principalmente para as estratégias de expansao de
mercado, foi criada em 1965 por Ansoff e tem como principal objetivo a busca de
sinergia entre as diversas fung¢des da empresa. Quatro estratégias sdo propostas a
partir das posicoes de mercado - existente ou nova - penetracdo de mercado;
desenvolvimento de produto; desenvolvimento de mercado e diversificagdo (Figura
3). A estratégia de penetracao objetiva a obtencdo de market-share, através dos
mesmos produtos nos mesmos mercados. As estratégias mais comuns referem-se a
expansdes horizontais, ganhos de escala e redugdo de custos fixos, énfase na
eficacia e na escala de distribuicdo, melhoria na produtividade via novos processos,
altos investimentos em propagandas e estratégias agressivas na captagado de
clientes. A estratégia de desenvolvimento de produto implica investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos produtos com certo grau de
diferenciagdo para necessidades especificas em mercados existentes. Na estratégia
de desenvolvimento de mercado, a expansao ocorre em mercados novos com
produtos existentes e as estratégias podem ser realizadas com recursos proprios ou
através de fusdes e aquisi¢des. A diversificacdo refere-se a produtos novos em

mercados novos. Desta forma tém-se a base para a definicdo das estratégias,
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respondendo questbes para os produtos e mercados, perspectiva de crescimento
(market share) e vantagem competitiva (LOBATO et al, 2005; KHOLS, 2004).

Mercado Existente Novo
Produto
Existente 1. Penetragdo de mercado | 2. Desenvolvimento de
mercado
Novo 3. Desenvolvimento de 4. Diversificagao
produto

Figura 3: Matriz de Ansoff
Fonte: Lobato et al (2005 p. 74)

3.2 MATRIZBCG

A Estrutura BCG original (Figura 4) foi desenvolvida em 1967 pelo Boston
Consulting Group (Wrigth et al, 2000), consiste em uma matriz que relaciona a taxa
de crescimento de mercado com a participagdo de mercado. E uma ferramenta Util
tanto para analise de portfélios de unidades estratégicas de negdcios como para
portfélios de produtos. Lima, (2005, p. 111) diz que “a Matriz BCG classifica os
produtos de uma organizagao pelo uso de caixa e pela geragédo de caixa, utilizando
as dimensbes da participagédo relativa no mercado e a taxa de crescimento do

mercado”.

Essa estrutura permite classificar as diferentes unidades de negdcios/linha de
produtos pelo tamanho dos circulos - que refletem as vendas anuais de cada
unidade/linha de produto — dispostos na matriz. Tais circulos dispostos na matriz
pela participacao e crescimento de mercado classificam a unidade/linha de produtos
como vacas leiteiras, abacaxis e pontos de interrogacao. (LIMA et al, 2005; LOBATO
et al, 2005; WRIGTH et al, 2000):

As vacas leiteiras representam os produtos lideres de mercado, onde a taxa
de crescimento é baixa e estavel. Produzem bons fluxos de caixa, gerando receita e
financiando outros produtos da empresa. Os abacaxis sdo os produtos com baixa
participacdo de mercado e baixo crescimento; sdo negocios que utilizam fluxo de

caixa e devem ser liquidados. Os pontos de interrogagao sao produtos com baixa
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parcela relativa de mercado em alto crescimento; dependem de altos fluxos de
caixa. As estrelas sao os produtos que ainda nao alcangcaram uma parcela relativa
de participacdo no mercado, mas que possuem um mercado com altas taxas de
crescimento, costumam ser fonte de lucro e estarao relacionadas a produtos no clico
de vida de introducdo ou crescimento, por isso ainda usam muito recursos de caixa.
Apods essa fase de estrela, o produto/unidade de negdcio tende a tornar-se uma
vaca leiteira. A Matriz BCG é util para ter uma visao de seu portfélio e usar o saldo
positivo gerado pelas vacas leiteiras para investir em estrelas e num certo numero
de pontos de interrogacéo devidamente selecionados a fim de equilibra-los e gerar
recursos para sua expansao. (Lima, 2005, p. 112). Algumas decisbes estratégicas
basicas também se referem ao momento de retirar os abacaxis do mercado; quais
pontos de interrogacdo deverdo ser transformados em estrelas e quais serao
administrados até se transformarem em abacaxis. Outra funcdo dessa matriz é que
ela demonstra que produtos diferentes necessitam de estratégias distintas em

diferentes ambientes competitivos.

Para Kotler (2000) quatro tipos de estratégias sdo derivadas da matriz BCG:
crescimento intensivo — implica na melhora de desempenho dos
negocios/produtos ja existentes de acordo com as possibilidades de aumentar o
market share com os produtos e mercados atuais (penetracdo de mercado); de
desenvolver novos mercados com os produtos atuais (desenvolvimento de
mercados); de desenvolver novos produtos de interesse potencial para mercados
existentes (desenvolvimento de produtos) e de desenvolver novos produtos para
novos mercados (diversificagdo); crescimento integrativo — utiliza estratégias de
integracéo (retrograda, a frente, ou horizontal) no segmento pertencente a fim de
aumentar as vendas ou lucro; crescimento por diversificagado — busca novas
oportunidades além dos negocios atuais da organizagdo e redugcdo dos negdcios
superados — elimina ou reduz os negdcios/ produtos sem perspectivas de

crescimento, a fim de enxugar custos e liberar recursos.
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A | Fluxo de caixa+ ou — Fluxo de caixa negativo
L | modesto
T
0 ?
Necessidade
de caixa
(crescimento
de mercado)
Fluxo de caixa Positivo Fluxo de caixa+ ou —
B modesto
A
I
X
o
Alto Baixo
Geracao de caixa
(parcela de mercado)

Figura 4: Matriz BCG original
Fonte: Wright et al, (2000, p. 167)

3.3 CURVA DO CICLO DE VIDA DE UM PRODUTO

Outra ferramenta voltada para o binbmio produto/mercado é a analise do ciclo
de vida de um produto. Essa avaliagdo revela que ao longo do ciclo de vida de um
produto, este passa por diversas etapas: introdug¢do, crescimento, amadurecimento
e declinio. Para Lobato, (et al, 2005) o desenvolvimento de estratégias competitivas
de marketing deve considerar em quais estagios do ciclo de vida se encontra os
produtos da empresa. Ainda revela a relagao existente entre venda, custo e lucro em
cada uma dessas etapas. “Cada estagio desse determina um padréo especifico de
desempenho do produto no mercado e fornece informacbdes importantes para o
desenvolvimento de analises de marketing com o intuito de obter o melhor retorno
possivel do esforgo de mercado da empresa” (MATTAR, 2007 s/p).

Para cada estagio do ciclo de vida de um produto podem ser adotadas as
seguintes estratégias: Na fase de introducgéo: oferta de produto basico com intuito de
padronizar o prego com base na margem sobre custos; distribuicdo seletiva;
propaganda informativa de conscientizagdo do produto e de incentivos a
experimentacdo. No crescimento: ampliacdo da linha de produtos; garantias e

servigos; preco fixado para a penetragdo de mercado e distribuicdo mais intensiva;
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propaganda para mercado em massa e reducdo das promogdes de venda. Na
maturidade, as estratégias voltam para diversificagdo de marca e modelo; maior
intensidade na distribuicido e estabelecimento de prego competitivo em relacdo aos
concorrentes e a propaganda € voltada para a diferenciagédo do produto/marca em
detrimento da concorréncia e as promog¢des com incentivo para a mudanca para o
produto. Ja no declinio, os produtos mais fracos sado eliminados; os precos sao
reduzidos; a distribuicdo é focada nos pontos de vendas mais lucrativos e ocorre

reducdo minima nas promogoes de vendas. (LIMA et al, 2005).

3.4 MATRIZ MCKINSEY - GE

Desenvolvida pela General Eletric — GE, com o auxilio da McKinsey and
Company, consiste em uma estrutura que possui duas dimensdes de analise para a
classificagdo: a atratividade do setor/mercado (baixa, média ou forte) e a
potencialidade do negdcio/empresa (fraca, média ou forte), onde o ideal € o negocio
forte em relacdo aos concorrentes em um setor altamente atrativo. Para a avaliacao
da atratividade é utilizado um indice que leva em consideracao os fatores: tamanho
e crescimento de mercado; lucratividade historica do setor; intensidade da
competicdo; sazonalidade do setor e estrutura de custos da industria. Na analise da
potencialidade do negdcio/empresa, os fatores considerados s&o: a participagao de
mercado; lucratividade da empresa; competitividade de preco; custo operacional
unitario; qualidade de produtos; conhecimento do cliente; efetividade das vendas e
vantagens geograficas; know-how tecnoldgico; capacidade operacional e outros. A
partir desta avaliagao € possivel delinear uma matriz dividida em trés zonas, onde as
estratégias de investimento ficam na parte superior esquerda; desinvestimento na
area inferior direita (LOBATO et al, 2005; WRIGTH et al, 2000).

3.5 MODELO DE PORTER

A analise setorial ou analise da industria foi criada pelo professor Michael E.
Porter, da Havard University, e tem por base um conjunto de forgas setoriais, que

dependendo do setor pode ser altamente ou suavemente intensa. Para Porter, (apud
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Lobato et al., 2005 p. 81), “a chave da competi¢cao esta na relagcdo da empresa com
seu ambiente setorial, assim a empresa que melhor posicionar-se no setor que atua
para poder defender-se e usar de beneficio destas cinco forcas melhor

estrategicamente ela estara”.

A importancia da andlise da industria em relagdo a outros modelos € o foco
desta em relagdo ao ambiente do concorrente. Porter (1986), um dos maiores
especialistas em estratégias competitivas, considera que o grau de concorréncia de
uma industria € determinado por cinco forgas competitivas basicas: ameacga de
novos entrantes; ameacga de produtos ou servigos substitutos; poder de negociagao
dos fornecedores; poder de negociagdo dos clientes e rivalidade entre as
organizagdes existentes. O modelo de Porter consiste em uma estrutura setorial que
avalia quatro forgcas que movem o potencial de lucro de um setor, que darao forma a
lucratividade de uma industria. (COPELAND, KOLLER & MURRIN, 2006 p. 240)

Kohls (2004 p. 46) afirma que esse modelo “também chamado curva ‘U’ para
evidenciar que o meio-termo n&o € a estratégia mais adequada e justificar a mutua
exclusividade”. Nesse sentido uma empresa pode operar com dois tipos de
vantagens competitivas: lideranga em custos e em diferenciagdo. A primeira, obtida
através de economias de escala, escopo, curva de experiéncia, gerenciamento de
custos, entre outros. A segunda, obtida com o uso da marca, qualidade superior
percebida pelo consumidor, barreiras a entrada, patentes etc. Essas duas mais o
escopo operacional restrito de uma organizagdo, formam as trés estratégias
genéricas de competicdo: lideranga em custos; lideranga em diferenciagao

(mercados amplos) e enfoque (mercado restrito). (Figura 5)

Este modelo mais conhecido por “estratégias genéricas da organizagao”:
lideranga em custos ou em diferenciagédo, é uma ferramenta util para as estratégias
de posicionamento de mercado e fornece também uma derivagédo de estratégias que
combinadas entre si sao uteis para pequenos negoécios. Wrigth et al (2000)
descrevem estas estratégias: genéricas de nicho-custos baixos (manutencdo dos
custos gerais em um nivel baixo e atendimento de um pequeno segmento de
mercado); nicho-diferenciagao (bens ou servigos altamente diferenciados para uma
estreita faixa de clientes); nicho custos-baixos/diferenciagao (bens ou servigos
altamente diferenciados que suprem as necessidades especializadas de um grupo

seleto de clientes através da qualidade, da inovagao de processo, de produto e
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alavancagem por meio da pericia e imagem da organizagéo); custos baixos (bens
ou servicos sem sofisticacdo que atendem a todo um setor ou mercado em massa
de clientes sensiveis a pregos); diferenciagao (produtos diferenciados para todo um
setor com precos medianos); custos-baixos/diferenciagdao (grande mercado
sensivel a preco e em busca de produtos diferenciados) e estratégias multiplas

(combinagao de duas ou m ais estratégias anteriores).

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciagao
S Alvo Lideranca em Diferenciagao
:JC_; amplo Custo
S
(@2}
[0
0 o
o = -
8 © Alvo Foco em baixo Foco em
5 estreito custo Diferenciagao
=
S
<

Figura 5: Estratégias genéricas de competigéo.

Fonte: (Lobato et al., 2005, p. 42)

3.6 MODELO SETORIAL COYNE/SUBRAMANIAM

Kenvin Coyne e Somu Subramaniam, em critica ao modelo estatico de Porter,
desenvolveram no ano de 1996 um modelo estratégico para acrescentar
dinamicidade na avaliagao das for¢gas que operam em uma industria, através de uma
proposta apresentada com o aumento de diversas dimensdes, com mais estruturas
e bases competitivas (COPELAND, KOLLER & MURRIN, 2006).

A Figura 6 apresenta o modelo e mostra que o modelo de Porter se localiza
na maior caixa na parte central e inferior do quadro, que é o local onde as empresas
concorrem entre si de forma distanciada. A maior contribuicdo desse modelo esta na
consideracao de que os relacionamentos entre os concorrentes possuem contato

entre si, os clientes e fornecedores, o que difere do tradicional que considera a

concorréncia distanciada.
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A figura 6 pode ser explicada por suas dimensdes, na de estrutura setorial
sdo acrescentados mais duas vertentes denominadas relacionamentos privilegiados
e sistemas interdependentes, o objetivo é a reducdo do tradicional distanciamento
entre os concorrentes. No modelo original a premissa € a de que os competidores
estdo em uma arena sem contato com os demais e seus competidores pela fatia de
mercado. Nos setores dos quais aliangas, redes de contados e deres econbmicas
sdo elementos criticos da competicdo operam os sistemas interdependentes. Como
no modelo tradicional as vantagens estruturais sdo responsaveis por retornos
extraordinarios no eixo das bases competitivas, Coyne e Submaniam sobrepdem
mais duas fontes de vantagem: execugao pela linha de frente e insight/previsdo. A
unido das trés estruturas setoriais e das trés fontes de vantagem adequar um retrato
mais fidedigno de como uma empresa € pode gerar valor. (COPELAND, KOLLER &
MURRIN, 2006 p.244)

Estrutura/conduta do setor Base da competi¢io

(fonte de vantagem)

Insight/previsdo
Sistemas independentes
Execugdo na linha de frente
Relacionamentos privilegiados

Execugdo na linha de frente Vantagem estrutural

Figura 6: Modelo Coyne / Subramaniam
Fonte: Copeland, Koller & Murrin (2006 p.244)

A inclusdo do modelo de Coyne/Subramaniam neste trabalho deu-se pela
lacuna do modelo de Porter na dindmica concorrente/cliente/fornecedor. O propésito
desta andlise no contexto dos laticinio/supermercados é o da relagao
interdependente entre a agroindustria e o varejo, especialmente no caso das

marcas-proprias, onde o laticinio opera ora como fornecedor, ora como competidor3.

3 SULZBACH, Mayra Taiza, 2005. A autora revela que no caso de marcas-proprias hd relagio

competigdo/cooperacao.
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3.7 ESTRATEGIAS DE MARKETING

Para Lima et al (2005) a qualidade nos relacionamentos a médio e a longo
prazo sao preteridas por serem mais sustentaveis e previsiveis. A longevidade no
relacionamento da industria com o varejo depende diretamente dos consumidores
(Kohls, 2004), pois a causa do poder do varejo é principalmente pelo conjunto de
informagdes que este detém do consumidor final. Para Kotler, Jain e Maesincee
(2002 apud Lima et al,2005) a necessidade de gerar valor vitalicio ao cliente existe
porque significaria o valor presente de fluxos de lucros futuros, decorrente da soma
das transagbes com os clientes ao longo do tempo. Os autores explicam que uma
organizagado so consegue desenvolver e manter um relacionamento duradouro com
os clientes, estando continuamente oferecendo maior valor entregue e isso sO é
possivel a partir da identificagdo dos segmentos de mercado mais propensos a se
tornarem fiéis aos produtos da empresa.

Desta forma, a vantagem competitiva ocorre através da identificagéo,
desenvolvimento, criagdo e entrega de valor, e, esta posicdo sé € cumprida quando
a industria produz inovagbes estratégicas em produtos através de um profundo
conhecimento do perfil e das demandas dos diferentes tipos de mercado. (LIMA et
al, 2005).

Os conceitos dos autores revelam a necessidade da empresa de possuir
conhecimento de seu mercado-alvo e posicionar-se competitivamente. Para tanto,
as estratégias de segmentagdo e posicionamento (inicialmente estratégias de
marketing, porém com grande impacto em todas as competéncias organizacionais)
sdo importantes para o alcance desses propédsitos. Para Wrigth et al (2005) a
segmentacdo e o posicionamento de mercado apresentam serem as estratégias
mais completas, pois abrangem todas as etapas, que vao desde a escolha de um
mercado a explorar, analise e estudos de produtos e mercados, até o

posicionamento em si.

3.7.1 Segmentacao de mercado

O processo de segmentagdo € essencial para que se tenha um profundo

conhecimento do mercado-alvo que a organizagédo atua e assim poder desenvolver

58



59

uma proposta de valor. Outro fator a ser considerado é que a escolha dos
segmentos decorre daqueles pelo qual a organizagdo possa atender com lucro e
melhor do que os concorrentes. (LIMA et al, 2005).

Para Basta et al (2005 p. 96) “a segmentacao de mercado € o meio utilizado
pelo marketing para dividir o mercado em diferentes grupos formados por clientes
com necessidades, desejos e atitudes similares”. Os autores expdem trés condi¢des
necessarias ao segmento, que deve ser identificavel; mensuravel; rentavel e
acessivel.

Outra vantagem na segmentacdo de clientes pode ser vista através do
modelo de Estrutura-Conduta-Desempenho — SCP desenvolvido pela Mckinsey &
Company. A partir da critica ao modelo de Porter, por ser estatico, o modelo SPC
acrescenta um elemento dindmico a analise setorial, de forma a agregar choques
externos ao sistema com intuito de analisar como estes afetariam a estrutura. A
segmentacdo de clientes nesse modelo representa “os choques externos” que
afetam o desempenho da organizacao (Figura 7) (COPELAND, KOLLER & MURRIN,
2006)

Dessa forma o objetivo da analise da segmentagdo de clientes “é ajudar a
estimar a participacado potencial no mercado por meio da identificacido expressa do
por que os clientes optam pelos produtos de uma marca em detrimento das
demais.”. Outro proveito estda na identificagdo do grau de dificuldade de um
concorrente de se diferenciar de outros e assim descobrir o potencial da
lucratividade de cada segmento considerando as necessidades deste e o custo de
atendé-las. (COPELAND, KOLLER & MURRIN, 2006 p. 241).

Estrutura I> Conduta I> Desempenho I>

5 1 4 |

- Variaveis macroecondmicas
- Tecnologia

- Regulamentacdo

- Preferéncias/demografia da clientela

Figura 7: Modelo Estrutura — Conduta — Desempenho
Fonte: Copeland, Koller & Murrin (2006 p. 242)
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3.7.2 Posicionamento de mercado:

ApoOs a escolha do segmento em que devera atuar a organizagdo devera
eleger o posicionamento que deseja ter nesse segmento. O posicionamento é
fundamental para a formulacdo das estratégias do marketing mix, pois ele ira
delinear quais serao o prec¢o, produto, praca e promocao para atender esse cliente.
O conceito de posicionamento para Kotler (2000 p. 321) é “o ato de desenvolver a
oferta e a imagem da organizagédo para ocupar um lugar destacado na mente dos
clientes-alvo”.

O posicionamento de mercado utiliza varias ferramentas. As principais
consistem na avaliacdo da atratividade do mercado, identificagdo das vantagens
competitivas, portfélio de produtos, curva da experiéncia, ciclo de vida, etc.

O processo de posicionamento decorre do processo de segmentagéo e passa
pelas etapas de segmentacdo de mercado, priorizagdo de mercado e estratégia de
posicionamento:

A segmentacao de mercado (Marketing Segmentation) consiste no processo
de separagao dos consumidores em um determinado bindbmio produto-mercado, em
grupos menores, ou subgrupos, pelos quais estes clientes necessitam responder de
forma semelhante a um determinado posicionamento estratégico de marketing. Isso
significa que pretende-se reduzir a variancia das reag¢des dentro deste grupo de
consumidores, ao mesmo tempo em que se busca tornar maxima a variancia entre
estes e outros subgrupos (CRAVENS apud WRIGTH et al, 2005).

Quanto ocorre a avaliagao e selegdo dos segmentos pelo qual (is) a empresa
deseja atender tem-se a priorizagdo de mercado (market targeting). A estratégia de
posicionamento (Positioning Strategy) decorre da integracéo das agdes de marketing
tomadas pela geréncia para ir ao encontro das necessidades e desejos de cada um
dos mercados alvo (CRAVENS apud WRIGTH et al, 2005).

As estratégias de segmentagao e posicionamento sdo positivas no sentido de
fornecerem a base da sustentagdo da posigcdo competitiva no mercado através do
desenvolvimento de uma proposta de valor. Isso € obtido quando a organizagao
consegue situar-se na mente do cliente de maneira almejavel e caracterizada em
comparacao aos concorrentes. Esse processo de desenvolvimento de proposta de

valor passa por oito etapas descritas por Lima et al, (2005):
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Segmentacdo e determinacdo do mercado-alvo — consiste no processo de
estimar o tamanho atual do mercado, identificar os concorrentes,
participagdes e potencial de crescimento, separando os clientes em grupos de
matizes especificos e escolher um ou mais segmentos a serem atendidos
(mercado-alvo/target).

Geracado de beneficios e atributos potenciais — enumerar os beneficios e
atributos que possam ser motivadores para o cliente na categoria de produto
em questao.

Selecdo dos beneficios e atributos — avaliar o quao motivador sdo os
beneficios enumerados para o mercado-alvo em vista da marca ideal.
Avaliacdo do desempenho percebido pela concorréncia — avaliar a percepg¢ao
dos clientes em relacao aos fatores selecionados, considerando o grau de
importancia por eles atribuido a cada fator através de uma matriz de
importancia-desempenho.

Identificagdo das vantagens diferenciais — identificar os fatores tangiveis e
intangiveis que possibilitem a conquista da melhor posicdo em relagcdo aos
concorrentes ante ao publico-alvo.

Desenvolvimento do posicionamento especifico — os fatores identificados
como fonte de vantagem competitiva; deverao ser desenvolvidos conceitos de
posicionamento especifico em termos de caracteristicas ou beneficios.
Desenvolvimentos do posicionamento e nivel de valor percebido — com a
posicao caracteristica definida, determinar o posicionamento relativo da oferta
em termos de valor monetario.

Desenvolvimento da declaracdo de estabelecimento de alvo e
posicionamento — elaborar um documento que resume os aspectos cruciais
da estratégia de marketing que direcionara as decisdes do marketing mix.

A partir das estratégias de segmentagdo e posicionamento determinadas é
possivel que o gestor elabore estratégias para os elementos do marketing
mix, alterando cada composto a fim de determinar o melhor valor ao cliente. E
essencial ressaltar que o estudo do composto de marketing para este trabalho
nao se referira ao cliente final e sim ao cliente organizacional da agroindustria

— 0 varejo.
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Em razdo do foco na relagdo comercial entre a agroindustria e o varejo,
alguns aspectos do composto de marketing serdo ressaltados para obter uma visao

mais profunda das decisbes empresariais que afetam a geragéo de valor.

3.7.3 Composto de Marketing

Conforme definigdo das funcbes e estratégias apresentadas é importante
ressaltar que o marketing estratégico é apresentado na literatura por diversos

conceitos.

Enquanto o termo é empregado muitas vezes como sinénimo da prépria
estratégia da empresa, em outras oportunidades ele se confunde com a
definicdo de estratégia de marketing, que visa em ultima instancia definir os
chamados quatro P’s de marketing: prego, produto, ponto de venda e
promogao (Wrigth et al, 2005 p. 2).

Para os autores a referéncia ao marketing estratégico ocorre pelas “escolhas
feitas sobre o binbmio ‘produto-mercado’, definindo assim as prioridades que
servirdo de subsidio para a elaboragao da Estratégia de Marketing e a definicdo dos
quatro P’s de marketing”.

Desta forma o conceito de estratégia de marketing, mencionado pelos autores
acima referidos, transcende a simples analise do mix de marketing (quatro P’s), pois,
as estratégias do marketing mix sao essenciais para a criagdo e manutencao do
relacionamento com os clientes. Porém, esse, deve ser decorrido do publico-alvo,
que consiste no processo de segmentacao, s6 entado, devera formular as estratégias
voltadas para os quatro P’s (Lobato et al, 2005).

Marketing mix ou composto de marketing, inicialmente citado por James
Cullinton, surgiu em 1948 com o intuito de descrever os mais importantes elementos
que interferem nas decisbes de marketing. Dividido em dois grupos, a forgca do
ambiente e os elementos do marketing, fora posteriormente em 1960 resumido por
McCarthy nos atuais quatro P’s (produto, precgo, praga e promog¢ao), onde a forgca do
ambiente deveria ser considerada quando na elaboragao das estratégias, a pesquisa
de marketing no planejamento e os servigos quando na gestdo do produto. (Basta et
al, 2005).
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3.7.3.1  Produto

Em uma definigdo ampla, os produtos constituem um conjunto de beneficios e
caracteristicas cuja finalidade é a satisfagdo das necessidades e desejos dos
clientes, pelos quais estes, estdo dispostos a remunerar pela sua obtengdo. Os
produtos abrangem mais do que bens tangiveis, estes, incluem tanto objetos fisicos,
como servigos, pessoas, idéias, locais e/ou combinagédo destes. (Lima et al, 2005;
Basta et al, 2005). Kotler (2000), definiu o produto como algo que possa ser ofertado
em um mercado para satisfazer uma necessidade ou um desejo.

Os produtos dividem-se em trés niveis basicos: basico, real e ampliado. A
Figura 8 apresenta cinco niveis de produto, onde o nucleo descreve a razédo pela
qual o cliente compra o produto; o produto basico representa a finalidade do produto,
a necessidade do cliente, os atributos do beneficio-nucleo; o produto esperado sao
as condicbes e caracteristicas que os clientes buscam e aceitam; o produto
ampliado sado as condi¢cdes e atributos que atendem aos desejos e superam as
expectativas dos clientes; ja o produto potencial, antecipa as ampliagdes futuras,

procura a evolugao para estar frente a concorréncia. (Lima et al, 2005)

Beneficio -

nucleo

Figura 8: Niveis do produto
Fonte: Lima et al, 2005 p.54

Os elementos que compde o produto s&o: a variedade, a qualidade, o design,

as caracteristicas, a marca, a embalagem, os tamanhos, servigos, garantias e
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devolugdes. Contudo, as principais decisbes que envolvem a geréncia dos produtos
respondem a marca, ao design, a embalagem e rotulos e a qualidade. Estes devem
ser trabalhados de acordo com o posicionamento e em consonancia com os outros
elementos do composto. Outro fator importante para este estudo é que esses itens
formardo a base para o critério de analise das estratégias de marketing mix

desenvolvidas pela agroindustria para o seu publico intermediario — o varejo.

A. Marca

A importancia da marca para o produto é que esta fornece uma série de
beneficios aos produtos. No trabalho de Sulzbach (2005, p. 5) a marca é definida
como “um instrumento privado que promove incentivos que asseguram O
desempenho do contrato na auséncia de uma execug¢ao de um terceiro”. Assim,
essa caracteristica de seguranga transmitida pela marca reflete nos beneficios de
fidelizacdo por associagao a qualidade do produto, na extensao de produtos com o
nome da marca, a facilidade da decisdo, entre outros. Outro conceito mais
abrangente dado por Lima et al, (2005 p. 57) é o de que a “marca € um nome, um
termo, design, simbolo ou qualquer outra caracteristica que identifique um produto
ou servico de um determinado vendedor’ em outro trecho, os autores relacionam a
marca a experiéncia de valor vivida pelo cliente quando em contacto com os
produtos, servigos, organizagao.

A marca € vista pelos clientes como parte que integra o produto; ela é um
ponto essencial na estratégia do produto porque tém a fungéo de valorizar o produto.
Uma marca pode abranger até quatro niveis de significado: atributos (boa
concepgdo, durabilidade, prestigio, velocidade); beneficios (os atributos
correspondem aos beneficios funcionais e emocionais); valores (identificagdo dos
compradores cujos valores coincidam com os beneficios oferecidos) e personalidade
(a projecao da personalidade da marca na atragdo do cliente que combine com a
imagem dessa marca) (Basta et al, 2005).

Existem trés tipos basicos de marca: marca do fabricante, de propriedade do
fabricante do bem ou servigo; marca genérica, recebe o nome de sua classe
genérica e marca prépria, propriedade e uso do revendedor. Essa ultima, para o

estudo em questao sera melhor definida.
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“A marca propria € uma estratégia do comércio varejista ou atacadista que
possui o direito sobre a venda da marca, estes em geral ndo o desenvolvem (no
sentido de P&D) e ndo fabricam o produto. O fabricante muitas vezes atua como um
dos concorrentes” (Sulzbach 2005, p. 76). Uma caracteristica importante da marca
propria € que esta pode ser produzida pelo proprio distribuidor ou por terceiros
através de contratos, que etiquetam a marca do varejista nos produtos fabricados.
Uma caracteristica deste contrato é que a venda s6 é permitida ao préprio
contratante.

Relativo aos objetivos das marcas proprias, para Saab e Gimenez (2000,
apud Sulzbach 2005, p. 81), a marca propria consiste em uma “estratégia
mercadolégica agressiva que surge em consequéncia do aumento da concentragao
e da competicdo varejista, contribuindo para uma possivel redugdo dos niveis de
preco praticado pelos fornecedores, bem como a negociagdo de melhores condigdes
de aquisi¢do.” A autora comenta que em contrapartida os fornecedores tém como
vantagem a garantia da colocagdo do produto no mercado, escala de produgéo
econdbmica e estavel, redugdo dos custos de propaganda e de marketing,
oportunidade do desenvolvimento do mix de produtos, a propria construgdo de uma

relacdo duradoura com os varejistas, garantia de espaco nas géndolas.

B. Design

O design do produto pode transformar a mercadoria em uma vantagem
competitiva por seus atributos que abrangem desde o aspecto funcional, o que
invoca a praticidade e a beleza, atraindo os clientes, até na gestdo do design que

compete a redugao de custos de producgao e logisticos.

C. Embalagens e rétulos

Os mesmos atributos do design podem ser algados as embalagens. Com a
funcao de proteger os produtos a embalagem pode ir além ao auxilio dos objetivos
do marketing como a atrag&o dos clientes, a renovagdo quando na inovagao de um
produto. Nas relagdes comerciais o principal aspecto a considerar nas embalagens é

o custo logistico que esta tera tanto para a agroindustria como para o varejo. A
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embalagem tem a capacidade de mudar o canal de distribuicdo de um produto. No
evento do Leite UHT, este produto mudou o canal de distribuicdo dos laticinios de
pequenos varejos, padarias e bares para os supermercados, isso mostrou como a

embalagem é um fator decisivo nas relagées comerciais da agroindustria.

D. Qualidade

A qualidade de um produto é a referéncia para o valor monetario atribuido a
ele. A decisdo de compra de um produto dependera do nivel de qualidade atribuido
aquele produto. Para Lima et al (2005 p. 62) séo oito os critérios de determinacao de
qualidade: “desempenho; recursos; confiabilidade; durabilidade; servigos; estética e
avaliagao geral’.

As caracteristicas, design, embalagem, nivel de qualidade do produto séo a
referéncia de pre¢co quando na compra do produto. Portanto, apds a definicdo das

estratégias de produto tém-se a gestao de precgos.

3.7.3.2 Precos

A relevancia do preco é que este esta diretamente relacionado com o volume
de vendas, e ao contrario dos outros compostos este € o Unico que gera receita. A
posicao estratégica de um produto e até mesmo da organizagdo depende do prego
que esta adota.

Para Basta et al (2005) as decisdes estratégicas do prego sao consideradas
em relagdo aos objetivos para o produto, coordenadas com o projeto, a distribuicdo
e a promogao do produto com intuito de tornar o posicionamento coerente e eficaz.
Assim as competéncias e recursos internos da organizagdo devem estar
harmonicamente trabalhando a fim de atender a estratégia de pregco conveniente ao
posicionamento. Isso representa o fato de que uma organizagdo que possui a
posicao competitiva de pregos baixos, todas as areas desta empresa deverao estar
voltadas para reducdo de custos. De outra forma se a posi¢cao for diferenciacao,
todos os recursos e competéncias da organizagdo priorizardo a exceléncia na

qualidade e atendimento.
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3.7.3.3 Praca

O foco nas estratégias de distribuicdo € essencial para a analise da relagédo
entre lacticinio e varejo. Conforme tratado no decorrer do texto, o processo de
transferéncia de poderes entre os membros da cadeia ocorreu de um lado por causa
da tecnologia incorporada ao produto - no caso do Leite UHT, e no outro pela
facilidade no transporte que transformou o laticinio de atuagcédo regional para
nacional. Trabalhos citados neste texto que comentam as variaveis valorizadas pelo
supermercado, citam inUmeras vezes a rapidez na entrega como um fator primordial.
Lima (2005 p.19), no estudo das redes supermercadistas, expde que uma das armas
para a empresa alcangar a vantagem competitiva inclui diversas competéncias e
entre elas a competicdo por prazo: “as empresas devem desenvolver eficiéncia no
sistema de cotagdes e informagdes, no prazo de entrega... a necessidade de se
articular uma postura logistica na qual o fornecedor tem de acompanhar a do
comprador com maior quantidade e flexibilidade”

O aperfeigpamento no canal de distribuigdo — reduzir o gargalo entre a
organizagao e o cliente - é a solugado quando os clientes se encontram insatisfeitos
com a selecdo, a disponibilidade de produtos, a participagdo do mercado ou
insatisfatérios volumes de vendas (Lima et al, 2005)

Kohls (2004) comenta que os principais critérios adotados pela rede
supermercadista para a selegédo de fornecedores incluem caracteristicas da logistica
de distribuicdo, tais como a qualidade no produto e a pontualidade na entrega de
mercadorias. Neves, (1999) cita demais critérios, como: retorno de mercadorias
danificadas ou nado-vendidas; procedimento para pedidos; faturamento rapido e facil
com informagdes disponiveis; pronta e adequada entrega; entrega em pequenos
lotes; nao limitagdo de tamanho minimo ou maximo de pedidos; produtos novos
prontamente disponiveis; possibilidade de estabelecer programas de rastreabilidade;
desempacote e estoque de pedido no depdsito; notificagdo quanto a possiveis
aumentos nos pedidos futuros, manutencdo de estoque extra; embalagens
especiais; mercadorias sem avarias e precisdo na entrega dos pedidos. Desta
forma, as estratégias geradoras de valor competem na disponibilidade dos produtos
quando, como e onde os clientes desejarem, fazendo com que os custos de

distribuicdo sejam reduzidos e promovendo aumento de velocidade e confianga.
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3.7.3.4 Promocao

Neves (1999) aponta os fatores: descontos de quantidade, suporte
promocional adequado, anuncios cooperados e aconselhamento promocional para
produtos especificos como itens valorizados pelos supermercadistas. Desta forma a
empresa coordena as atividades promocionais com o0s demais elementos
mercadolégicos a fim de atingir seus objetivos de comunicacdo com o mercado
(Basta et al, 2005).

Para Basta et al, 2005 séo instrumentos de promogao: propaganda (produto
e institucional), promog¢do de vendas, relagdes publicas, venda pessoal e
atendimento ao cliente. Relativo aos recursos e competéncias inerentes a esse
composto encontram-se principalmente o gerenciamento da equipe de vendas nas
atividades de: determinacao do perfil e da responsabilidade do vendedor, objetivos
de vendas por produtos, canal e territério geografico, plano de remuneracao,
estrutura organizacional de vendas, critérios de recrutamentos e selegéo,
treinamento da equipe de vendas, estabelecimento de territério de vendas, tamanho
da equipe, previsbes de vendas, controle de vendas, planejamento do material
promocional de apoio as vendas, analise das informagdes do Sistema Integrado de
Marketing - SIM, reunido com equipe.

No ambiente organizacional a implementagdo das estratégias mencionadas
estdo sujeitas a fatores condicionantes e limitantes. A¢des estratégicas dependem

de uma estrutura de competéncias desenvolvida na organizagéao.

3.8 A GESTAO DE COMPETENCIAS E SEU IMPACTO NA COMPETITIVIDADE
ORGANIZACIONAL.

A inovagao, o aprendizado, a cooperagao e a pro atividade sao fatores que
influenciam diretamente a competitividade da organizagdo, e, o desenvolvimento
destes ocorre quando a empresa adota um modelo de gestdo de competéncias
eficiente.

A gestdo de competéncias tem evoluido nos ultimos anos pelo pressuposto

de que a organizag&o conhega os resultados almejados no longo prazo e adote uma
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estratégia coerente para identificar e desenvolver nas pessoas as competéncias
para atingir os resultados organizacionais. A competéncia se relaciona aos
conhecimentos, habilidades, atitudes e tarefas associadas a resultados. O foco na
competéncia esta principalmente no aprendizado, na resolugcdo de problemas, na
criatividade. (Rocha-Pinto et al, 2004)

Esse conceito assume a idéia de que as bases para o alcance da vantagem
competitiva estdo dentro da prépria organizacdo. Ainda pressupbe-se que é
necessaria certa “quantidade” de recursos internos para que as estratégias
competitivas sejam implementadas. As estratégias de expansdo de mercado, por
exemplo, necessitam que a empresa possua recursos suficientes que suportem o
aumento da participagdo de mercado, como capacidade produtiva, equipe de
vendas, areas de apoio. Estratégias de liderangca em preco necessitam de uma
estrutura enxuta; producao em massa; compras voltadas para volume e descontos;
controle de custos com elevada prioridade; pesquisa e desenvolvimento voltados
para melhorias operacionais de logistica e distribuigdo. Num outro vértice, para
estratégias de diferenciacdo sao essenciais os principios de qualidade, inovagao e
flexibilidade. Desta forma, investimentos na aprendizagem (competéncia essencial)
para obter inovagéao e criatividade sao essenciais. Para estratégias multiplas, ideais
para pequenos negocios ou para unidades de negdcios, serdo necessarias diversas
estruturas, mesclando o foco em economias de escala em compras, baixas taxas de
juros e foco em qualidade.

Outras estratégias que dificultam a distingdo entre a empresa e o seu
ambiente, como as de aliangas estratégicas e fusdes, opdem-se ao modelo da
analise da industria, cujo foco ocasionador da competitividade seja a posi¢cao na
industria. Em contrapartida, possuem uma abordagem para uma estratégia que
mescla a andlise do ambiente interno e externo, promovendo a premissa de que o
determinante da vantagem competitiva sdo recursos internos da organizagao.
(Kohls, 2004 p. 49). O autor ainda comenta que esta nova abordagem focaliza a
estratégia competitiva baseada em recursos (tangiveis e intangiveis), que sao
formados pela experiéncia da empresa, representando o conjunto de competéncias,
habilidades e capacidades que influenciardo na evolugdo e alternativas do
desenvolvimento estratégico de forma a desenvolver as capacidades que no longo

prazo serado dificeis de serem copiadas pelos competidores. Assim compete a
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organizagao “a identificagdo dos fatores que transformam um recurso comum a
condigdo de um recurso com um valor estratégico”

Neste sentido, Rocha-Pinto et al (2004 p. 47) expdem que no ambiente atual,
essa busca da competitividade de deve vir de “uma postura de pesquisa e
aprendizagem continuas e intensas, a fim de identificar as oportunidades, recursos e
competéncias que sejam de dificil imitagdo, tenham durabilidade e permitam a
expansao do negocio e sejam especificas ao negoécio, entre outros aspectos”. Os
autores ainda explicam que na gestdo das competéncias € fundamental que a
empresa concentre em pesquisas para a compreensdo dos cenarios setoriais em
que atuam ou pretendem atuar; a importancia da criacdo de uma estratégia que
analise tanto os aspectos certos quanto os que dao errados no setor; relevancia da
definicdo de competéncias competitivas para atrair e manter os clientes; constante
apreensdo na identificagdo das expectativas e percepgdes dos clientes (0o que gera
valor) no que tange a produtos e servicos e na formagcdo e desenvolvimentos
continuos dos profissionais (aprendizagem). Os focos de qualidade, inovagdo sao
essenciais nesse processo.

A ampliacdo do conceito de competéncias essenciais aborda a dinamica de
capacidades que inclui a aquisicao de qualificacdes, aprendizado e acumulacéo de
aptidées (Hamel & Prahalad), de forma que as areas de desenvolvimento e
pesquisa de produtos e processos, fabricagao e recursos humanos sao importantes
para a estratégia. (Kohls,2004)

Nisebaum (apud Rocha-Pinto et al, 2004) distingue as competéncias entre
basicas e essenciais. Para o autor, as competéncias basicas relacionam as
capacidades primordiais a administragdo com eficacia, sao os fatores de
qualificagdo, que sao os pré-requisitos para a sustentabilidade no mercado, nao
garantindo a lideranga e o diferencial competitivo. J& as competéncias essenciais
garantem esse diferencial e possuem trés caracteristicas: “tém valor percebido pelos
clientes, contribuem para a diferenciagdo dos concorrentes, aumentam a capacidade
de expansdo” (p.49). Por valor percebido entendem-se os beneficios percebidos
pelos clientes que fazem diferenca entre os competidores, a diferenciacido dos
concorrentes relaciona as dificuldades na imitacado das competéncias essenciais, o

que torna importante as dimensdes de confiabilidade e credibilidade com os clientes.
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Competéncias Estratégia Mudangas no
organizacionais [~ | empresarial | mercado
v v
Competéncias basicas Competéncias essenciais
(pré-requisitos) (fatores de diferenciagao)

Competéncias funcionais (funcionarios,
terceirizados, fornecedores e parceiros)

Conhecimentos Conhecimentos, habilidades e
fundamentais (pré- atitudes adequadas as
requisitos) atividades inerentes as
atividades

Figura 9: Dinamica das competéncias
Fonte: Rocha-Pinto et al (2004 p.57)

A dinamica das competéncias pressupde um elo entre os ambientes internos
e externos, de forma que as mudancas no mercado levam a empresa a formulacao
de uma estratégia empresarial que ira determinar quais serdo as competéncias
organizacionais internas necessarias ao alcance da vantagem competitiva, de forma
que a organizagdo obtenha os pré-requisitos de sustentabilidade (competéncias
basicas) e os fatores de diferenciagdo (competéncias essenciais). Essas
competéncias serdo transmitidas em competéncias funcionais que competem aos
funcionarios, parceiros, terceirizados e fornecedores, que por sua vez serao
separadas em conhecimentos fundamentais (obrigatérios) e os conhecimentos,
habilidades e atitudes para a execugao das atividades da organizacao (Figura 9).

Ainda neste conceito de conhecimento organizacional e capacitagoes,
Leonard-Barton (1994 apud Kohls, 2004) define o chamado core capabilities
(competéncias essenciais) em trés estagios de capacitagdo, que tém uma
importancia desde uma estratégia baixa (capacitagbes complementares) até as

estratégias de alta importancia (core capabilities) (p.58-59):
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e As capacitagbes complementares — sdo as que acrescentam valor as cores
capabilities, mas podem ser faciimente imitadas (Ex: canais de distribuicdo
particulares ou habilidades especificas no processo de embalagens).

e Numa faixa intermediaria, as capacitacdes habilitadoras sdo necessarias, mas
insuficientes para a vantagem competitiva da empresa (ex: tecnologias de
producao que nao sao um diferencial, como a informatizacéo de processos).

e As cores capabilities, que ao longo do tempo sédo construidas como fruto do
conhecimento organizacional e arduamente podem ser copiadas, que
consiste na habilidade de transformar a tecnologia rapidamente em novos
processos ou produtos.

Esse topico apresentou os conceitos de competéncia basica e essencial como
fontes de vantagens competitivas baseadas nos recursos e capacidades da empresa
que sao fatores limitativos para a implementacdo da estratégia empresarial. A
esséncia das competéncias se deu em varias dimensodes, no texto principalmente,
referindo-se as habilidades, conhecimentos, atitudes e o aprendizado como recursos
necessarios para a inovacao, qualidade e diferenciacdo. Outro fator importante é o
da interagdo entre os recursos fisicos, tecnoldgicos de produtos e processos que
sao aliados as competéncias humanas; de parceiros e fornecedores.

A gestdo das competéncias organizacionais conduz a organizagao ao
aprendizado, inovagao, cooperagao e pro atividade da produgéo a fim do alcance do

posicionamento competitivo, fatores estes desenvolvidos no Modelo de Kohls.

3.9 MODELO DE KOHLS

Kohls, (2004) para a analise da relagdo estratégica existente entre a
agroindustria e o supermercado, desenvolveu um modelo conceitual que resume de
forma completa as agdes organizacionais, baseado em cinco dimensdes
competitivas: inovatividade, flexibilidade, imagem, negociacéo e confiabilidade. Para
chegar a essas cinco dimensdes, o autor utilizou a premissa de que as capacitagbes
e recursos das organizagdes formam a base das competéncias estratégicas

organizacionais.
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3.9.1 Inovagao

Ha muitas visdes e conceitos de inovagao; a literatura é vasta para esse tema
quando se relata assuntos de pesquisa e desenvolvimento de processos. O modelo
da Matriz BCG aliado a analise do ciclo de vida de um produto apresentado
anteriormente, pressupde continuos investimentos em inovacdes de produtos para a
estabilidade financeira da empresa através de geracao de fluxos de caixa. A légica
desses modelos pressupde que a empresa deve estar investindo em alguns
produtos em introdugao/crescimento a fim de que algum destes consiga se tornar
uma vaca leiteira e gere fluxos de caixa necessarios a novos produtos.

Wrigth et al (2000) descrevem que o controle estratégico da inovagéo
necessita ter o foco em “melhorias incrementais em produtos e servicos e nao
inovagdes fundamentais e devastadoras...uma série continua de inovacdes
incrementais significa que, a cada ano, os resultados da empresa melhoram em
consequéncia de inovagbes pequenas mais cumulativas” (p.355). Os autores
trabalham o conceito de inovagao em quatro niveis: inovacdo de escopo horizontal,
de processo, de produto e na cadeia vertical:

Inovagédo de escopo horizontal: sdao as melhorias ou inovagbes que tém a
capacidade de serem transferidas ou partilhadas entre as unidades de negdcio da
organizagao. Como o partilhamento de inovagdes em P&D.

Inovagbes na cadeia vertical: referem-se as melhorias ou inovagdes que podem ser
transferidas ou partilhadas entre as unidades de negécio de uma empresa no canal
de distribuicao.

Inovacgbes de processo:. concernem as atividades que elevam a eficiéncia das
operacdes e da distribuicdo, tanto para a redugdo dos custos como para o0 aumento
da diferenciagao de produtos/servigos.

Inovagbes de produto: sdo as atividades que incrementam a diferenciacido dos
produtos ou servigos. Para Kotler (2000) uma das formas da empresa obter praticas
de mercado vitoriosas compete a inovagao do produto, que por sua vez pode ser um
dilema; de um lado a falta de lancamento de novos produtos leva a empresa ao
fracasso; do outro, o langamento de um produto novo pode causar imensas perdas

financeiras. O autor comenta que dentre nove maneiras de construir demanda, seis
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delas competem a inovagao, que divide-se em duas dimensdes*: a inovacéo através

da modificacdo do produto; a outra ao desenvolvimento de novos produtos.

Nessa visao, a inovagao remete a solugao de problemas, seja para a redugéo
de custos com a mudanga dos processos, seja para a melhoria através da
diferenciagao para atender a demanda dos clientes. O papel da inovacéao transcende
apenas as melhorias de processo, passando pela cadeia de producao, pela cadeia
de suprimentos até mesmo na mudancga radical do negécio. Os diferentes niveis da
inovacao, podem ser melhor compreendidos pelos conceitos de Freeman e Perez
(1988 apud Kohls, 2004 p. 59-60):

a) Inovagbes incrementais — s&o caracteristicas de melhorias continuas.
Referem-se aquelas que cooperam para o emprego mais competente dos fatores
de producgédo existentes na organizagdo, todavia comumente refletem qualquer
agao proposital de P&D;

b) Inovagdes radicais — s&o alteragdes no processo produtivo. Abrangem as
novas linhas de producdo e mudanga na demanda existente, provocando
modificagdes significativas na estrutura da producao e frequentemente procedem
de esforgo deliberado de P&D;

C) Mudancgas no sistema tecnolégico — concernem as profundas modificagbes da
demanda e a “criagdo de novos segmentos industriais indo além da combinagao
de inovacbdes radicais e incrementais, pois incorporam também inovacgdes
organizacionais e gerenciais”; e

d) Alteracbées no paradigma técnico-econémico — caracterizadas pela mudanga
na cadeia produtiva. Promovem modificagcdes intensas nas estruturas sociais,
politicas econbmicas e tecnoldgicas ja existentes. Originam conjuntos novos de
demandas, exigem mudancgas nas estruturas de produgdo em vigor, causam
mudangas radicais no perfil de competéncias da for¢a de trabalho e assentam em
curso efeitos em cadeia, que decorrem na criagdo de novos complexos
produtivos.

A inovagdo e a criatividade decorrem do aprendizado continuo, onde as

premissas basicas para o desenvolvimento das competéncias sdo as capacidades

* Duas dimensdes em seis estratégias: Modificagdo de produto para mercado atual, para novos mercados
geograficos e a novos tipos de clientes. Desenvolvimento de novos produtos para mercado atual, novos mercados
geograficos e novos clientes.
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cognitivas que a empresa adquire ao longo dos anos com o processo de

aprendizagem.

3.9.2 Aprendizado

Para Fleury e Fleury (2000 apud Rocha-Pinto et al, 2004) saber aprender
consiste no trabalho do conhecimento e da experiéncia, de forma a rever modelos
mensais e promover o desenvolvimento alheio. Nesse sentido, os autores explicam
que o aprendizado pressupde a aplicagdo do conhecimento com eficacia e
capacidade de adaptacao de forma a ser uma fonte para a resolugéo de problemas.
Essa resolucdo obtida através do conhecimento do problema, implica que a
organizagdo consiga tomar decisdes corretas, posicionando-se diante de
alternativas. Outra caracteristica da competéncia cognitiva é a criatividade.

Essa aprendizagem continua promove uma busca de acumulos de
experiéncias e competéncias para aplicagbes em novas solug¢des, o que garante a
empresa um carater evolutivo na solucido de problemas, promovendo o avanco
tecnoldgico. Isso configura na existéncia de organizagbes com competéncias
especificas e individuais, o que leva a evolucido através da sustentabilidade num
novo sistema econdémico. (Kohls, 2004)

Essa visdo de sobrevivéncia no sistema econémico, geografico e politico
proposta pelo autor, leva a uma segunda condicdo da vantagem competitiva
relacionando a relevancia dos agentes locais através da organizagdo de distritos
industriais, clusters, ou sistemas locais de producdo e inovacédo, o que decorre no

estudo da cooperacéo.

3.9.3 Cooperagao

O estudo da cooperagao entre as estratégias justifica-se pelo fato de quanto
mais complexo um negdcio se torna, ocorre uma expansao na cadeia de valor, seja
para frente ou para tras. Tal expansado pode ser problematica no sentido de que as
competéncias (recursos e capacitagdes) ndo sejam satisfatorias para manter a
competitividade. Essa insuficiéncia das competéncias traz a tona as estratégias de
cooperagao entre os diversos setores produtivos como as aliangas estratégicas, as

parcerias e as redes. (Kohls, 2004)
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As trocas entre as empresas podem ser mutuamente vantajosas em termos
de economias de escala, reducao de custos operacionais, ancora de um concorrente
a outro. A existéncia da cooperacdo na medida em que as empresas se apoOiam
mutuamente pode criar valor, algumas vezes, até entre competidores, quando estes
se unem para obterem ganhos mutuos, sejam através da pesquisa partilhada ou na
fixagdo de parametros técnicos. O desenvolvimento mutuo pode ocorrer também por
meio de interagdes estabelecidas entre fornecedores e compradores promovendo
constante inovacao em termos de avancgos tecnologicos (Wrigth et al, 2000).

Esta cooperacédo também ira determinar o desempenho de uma empresa e é
comum em atividades-chave como marketing, apoio tecnolégico, infra-estrutura e
financiamentos. Em estudos de complexas redes de empresa no distrito da Italia,
verificou-se um comportamento altamente inovador, com valorizagdo na origem e
padrdo de qualidade, imagem da marca, flexibilidade de volumes, produtos e
entregas, diferenciacdo de produtos e servigos, responsabilidade social, aspectos
ambientais e outros (Kohls, 2004).

Outro fator decorrente da cooperacdo é que esta caracteriza a flexibilidade
organizacional no sentido de relacionar com outras empresas através de formagdes
de redes de cooperacdo entre organizagbes tais como joint-ventures, aliancas
estratégicas, consorcios, contratagdes e terceirizagdes. (Lima, 2005).

Decorre dai que as empresas tém inumeras estratégias disponiveis para o
alcance da produtividade concernente a seus recursos e capacitacbes. As
estratégias genéricas, de custo ou diferenciacdo, comunentemente adequadas a
grandes empresas também podem ser mescladas tornando-se multiplas para
pequenas e meédias empresas. As estratégias de cooperagdo sado fontes de
vantagens competitivas para pequenas redes que focam na inovagao, flexibilidade e
diferenciagéo.

No decorrer desse tdpico, o foco na inovagao, o aprendizado e a cooperagao
tiveram em comum o aspecto da produgdo na organizagdo. A inovagcdo em sua
maior parte é voltada para processo produtivo e aos produtos. Da mesma forma, o
aprendizado reflete na inovacao e na criatividade para a execucao das atividades de
toda a organizagao, inclusive nas que sao relacionadas a produgao. A cooperagao
também em grande parte € voltada para a produgédo, seja em partilhamento para o

desenvolvimento de novos produtos ou para pesquisas tecnoldgicas ligadas ao
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processo de producdo. Sendo assim, compete discutir a pro atividade na producao

como um meio de alcance da vantagem competitiva.

3.9.4 Pro-atividade.

Para apresentar o modelo das cinco dimensbes competitivas, este topico
apresenta a discussdo da pro atividade da producdo, utilizada pelo autor
(Kohls,2004), que culmina na matriz Importdncia x Desempenho como uma
ferramenta para avaliagdo do posicionamento competitivo da organizacdo em
relacédo as cinco dimensdes.

A funcdo da produgdo na estratégia competitiva da organizacéo € crucial
porque responde diretamente ao desempenho da empresa. Para Lima (2005), existe
uma relacdo direta entre os recursos utilizados no processo produtivo e de
comercializacdo e o desempenho da empresa. A autora explica que muitas vezes,
uma empresa pode possuir uma quantidade de recursos limitada, praticamente fixa,
0 que impede que esta cresca rapidamente. Porém, quando a empresa possui
recursos estratégicos, esta ira desenvolver caracteristicas que serdo superiores a
concorréncia de forma que esses recursos escassos terdo rendimentos acima da
média.

Existem duas vertentes centrais que permeiam a estratégia na produgéo. De
um lado tém-se questdes como o formalismo, visdo incremental e o determinismo
ambiental versus a escolha estratégica ou a pro atividade da empresa, onde a
escolha das estratégias baseada nos recursos e capacitagbes apresenta ser a
corrente mais importante (Paiva, 1999). Assim, essas escolhas estratégicas
ocorrerdo dentro das categorias de decisbes estruturais, que sdo as capacidades;
instalagdes; tecnologias e nivel de integracdo e infra-estruturais, correspondendo
aos sistemas de gerenciamento; qualidade; recursos humanos e organizacionais
(WHEELWRIGTH, 1984 apud KOHLS, 2004).

Desta forma, a produgao tem a capacidade de fornecer suporte as estratégias
organizacionais em quatro estagios. O primeiro deles - internamente neutra - ocorre
quando a organizagdo apenas mitiga os aspectos minimos da produgdo. No
segundo - externamente neutra - a empresa busca igualdade com seus
concorrentes. No terceiro - internamente apoiadora - a producao participa através do

desenvolvimento de apoio a estratégia empresarial. No quarto estagio -
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externamente apoiadora — a produgéao € vista como um recurso estratégico, onde a
partir dela a vantagem competitiva é buscada e ocorre uma integragdo desta com
outras areas da organizagao. (WHEELWRIGTH & HAYES 1984 apud KOHLS, 2004)

As estratégias da produgéo, devem necessariamente responder a estratégia
genérica da organizagcdo. Pequenas empresas (ou unidades de negocio) com
estratégias focadas no baixo custo irdo realizar timidos investimentos em sua
capacidade produtiva a fim de manter baixos os custos fixos e operacionais
variaveis. Uma forma de obter baixos custos a fim de concorrer com grandes
empresas lideres em custos € a adogao de tecnologias modernas e o enfoque
continuo na eficiéncia das operagbes de produgao (processo de melhorias continuas
da qualidade). O foco na diferenciagdo pode envolver processos artesanais e
desconsiderar os custos baixos. Adotar acgdes de custos-baixos-diferenciacao,
enfatizardo estratégias de produgcdo redutoras de custo que aumentam a
diferenciagdo, um processo que inicialmente envolve custos altos para com o tempo
investir em melhorias continuas promovendo economias de custo. As grandes
empresas beneficiam-se das estratégias de produgdo pela curva da experiéncia,
economias de escala, aprendizado, possibilidades de substituicdo de capital/méo-
de-obra. Dentre as estratégias acima citadas, uma empresa pode inicialmente
comercializar seus produtos abaixo do custo a fim de obter escala e reduzir seus
custos através do aumento do volume. A diferenciacdo tera o foco de producao
voltado para a qualidade a fim de oferecer um desempenho superior a seus clientes.
(WRIGTH et al, 2000)

Para Mintzberg (1995) a organizagao da produgédo depende da complexidade
do ambiente em que a empresa esta inserida. Para o autor sdo quatro tipos de
ambientes que influenciam uma estrutura — estabilidade, complexidade, diversidade
de mercado e a hostilidade — e levam a cinco hipoteses:

¢ Quanto mais dindmico o ambiente, mais organico sera a estrutura;

¢ Quanto mais complexo o ambiente, mais descentralizada a estrutura;

¢ Quanto mais diversificados forem os mercados da organizag&o, maior a
propensado para ela se dividir em unidades por mercado (dado uma
economia de escala favoravel);

e A extrema hostilidade em seu ambiente leva qualquer organizacdo a
centralizar temporariamente sua estrutura;...disparidades no ambiente
encorajam a organizagdo a descentralizar seletivamente em
constelagbes diferenciadas de trabalho (MINTZBERG, 1995 p. 140-
145)
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A importancia das hipoteses criadas por Mintzberg (1995) esta na mudancga
da estrutura da producdo conforme as alteragdes no ambiente externo. Isso
representa o fato de que conforme o ambiente da organizagdo sofra mudancas, as
estratégias organizacionais e funcionais também mudam. As mudangas no ambiente
podem ser originadas pelas modificagbes nos habitos e preferéncias dos
consumidores.

Essas variagdes implicam em um processo dificil na formulagao da estratégia
e do posicionamento competitivo, pois depende primordialmente de desenvolver os
recursos e capacitagdes da empresa a fim de atingir a estratégia empresarial. Assim,
0 papel da administragcdo da produgdo e das operacdes revela ser estratégico no
sentido de que estes devem satisfazer os desejos, expectativas e exigéncias dos
clientes. (WRIGTH et al, 2000).

Nesta mesma linha de pensamento Slack, (1993) explica que as metas e
objetivos da produgdo competem na tradugdo das necessidades atuais e potenciais
dos clientes, e desta forma conhecer como os concorrentes estdo desempenhando
tais necessidades.

Para desenvolver esses desejos dos clientes Slack, (1993) propde a
metodologia de gap em quatro fases. A primeira consiste na avaliagdo dos objetivos
da produgéo, tendo como alicerce as referéncias dos clientes. A segunda analisa o
desempenho em relacdo aos concorrentes potenciais. A terceira estabelece
prioridade quanto aos objetivos principais e a quarta consiste na formulagdo de um
plano de acgao.

Nesta primeira fase onde ha o processo de definicdo de objetivos, Hill (1985
apud Kohls, 2004 p.72) descreve que a melhor forma de identificar as questbes
estratégicas da produgéo consiste em “formular perguntas para o marketing e obter
respostas para a produgao”. O autor identificou trés critérios competitivos:

e Ganhadores de pedido — sédo os critérios que conduzem o cliente na decisao
positiva em relagdo a um produto ou servigo. Tém influéncia direta no nivel e
quantidade de pedidos e sdo considerados na decisdo de compra.

¢ Qualificadores — sao os critérios que atendam o minimo da expectativa do
mercado e clientes, a fim de considera-los como candidatos na compra. Devem
estar acima de certo nivel para que os clientes considerem a empresa na hora de

fazerem o pedido.
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e Pouco importantes — sdo os critérios que nado sao levados em consideragao
pelos clientes na hora da compra. Se a empresa estiver classificada como abaixo
do nivel qualificador, a mesma dificiilmente sera considerada como possivel
fornecedora.

Na segunda fase, para cada objetivo de desempenho (critérios competitivos),
Slack (1993) e Hill (1985 apud Kohls, 2004) expdem os objetivos em uma escala de
“‘melhor” “igual” ou “pior” relativa aos concorrentes.

Na terceira fase, ocorre a priorizacdo dos objetivos através da lacuna
Importancia x Desempenho. Para tanto, Slack (1993) operacionalizou uma matriz de
duas dimensdes que apresentam as escalas “importancia” para o cliente e
“desempenho” do fornecedor em comparagao aos concorrentes. Essa matriz permite
a identificacdo do posicionamento da empresa em relagdo aos critérios ganhadores
de pedido, qualificadores e pouco importantes fazendo uma comparagdo do seu
desempenho, colocando em uma escala “melhor”, “igual” ou “pior” do que os
concorrentes. Também possibilita o cruzamento das informacbes de forma a
fornecer o gap no atendimento dos clientes. (KOHLS,2004; ZANON, 2005)

3.941 Posicionamento dos critérios competitivos

A matriz apresenta quatro zonas de posicionamento de critérios competitivos,
obtida através da importancia atribuida a cada critério competitivo pelos clientes e do
desempenho obtido pela empresa relativo ao posicionamento em relagcdo a seus
competidores (Figura 10):

Na zona apropriada (amarelo) situam-se os critérios competitivos que
enquadrados nessa area, no periodo de curto e de médio prazo devem ser
considerados satisfatérios, principalmente aqueles localizados na margem superior
direita da figura 10. Neste caso os critérios sdo altamente valorizados pelos clientes
e a empresa encontra-se em uma posicdo relativamente melhor do que seus
competidores. Porém a longo prazo € ideal que os critérios desta faixa localizados a
esquerda deverao ser trabalhados mais acima e a direita a fim de evitar que os
concorrentes movam-se no limite superior a zona. Assim, a empresa sempre

permanecera competitiva em atengao aos critérios mais valorizados pelos clientes.
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Na zona de melhoria (lilds) os critérios localizados do centro para a direita
nesta faixa sdo especialmente valorizados pelos clientes e a organizagdo pode
apresentar um desempenho inferior ou igual a seus concorrentes. E considerada a
necessidade de melhoramento de qualquer critério que for enquadrado abaixo do
limite inferior da zona “apropriada”, sendo que quanto mais posicionados a esquerda
maior a necessidade de melhoria, pois o lado esquerdo representa o desempenho
inferior aos concorrentes. Embora as agdes localizadas a esquerda sejam pouco
valorizadas pelos concorrentes, € importante que a empresa considere agdes de
melhoria a fim e superar a concorréncia. Neste sentido é importante que as agdes da
empresa sejam direcionadas para o lado direito e superior da matriz.

Na zona de acao urgente (vermelho) os critérios localizados nesta area sao
altamente valorizados pelos clientes e a empresa apresenta — em sua propria
avaliacdo — um desempenho relativamente inferior a seus concorrentes. As acbes
desta area apresentam uma grande lacuna de satisfagdo o que requer que estas
agdes sejam trabalhadas no curto prazo com urgéncia. Assim imediatamente as
agdes devem mover-se para a zona de melhoramento para que no médio e longo
prazo estas alcancem a zona apropriada.

Na zona de excesso verde: o posicionamento de qualquer critério localizado
na area superior e esquerda da matriz caracteriza —se como recursos em €excesso,
pois sao critérios pouco valorizados pelos clientes que estdo com desempenho
altamente superior aos concorrentes. A empresa possui duas alternativas: a primeira
€ a de avaliar se estes recursos podem ser alocados para areas de maior
necessidade, fazendo com que estes migrem para a direita (zona apropriada). A
segunda opgao consiste em ag¢des que promovam a valorizagao destes critérios por
parte dos clientes; assim a empresa posiciona-se em uma situagdo superior a dos

concorrentes.
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Figura 10: Matriz Importancia x Desempenho.
Fonte: adaptada de Slack (1993 p. 185)

3.9.4.1.1 As cinco dimensbes competitivas de Kohls.

Em analise aos recursos e capacitagcbes no nivel de aprendizado e nos
processos, - que tém a potencialidade de gerar as competéncias internas que
formardao o diferencial competitivo - Kohls (2004 p. 78-80) determinou cinco
dimensées competitivas (flexibilidade, dependability, inovagdo, negociagdo e
imagem) que agrupam os critérios competitivos adaptados as condi¢des
especificas do setor agro alimentar:

A dimensao flexibilidade foi destacada no tépico anterior como uma
caracteristica importante nas estratégias de cooperagdo. Para Lima (2005), a
tendéncia a flexibilidade nas estratégias ocorre principalmente pela necessidade de
adaptacao as dinamicidades e turbuléncias do mercado. Kotler (2003) expde que as
mudancas sao tao intensas que a prépria capacidade de mudar é fonte de vantagem
competitiva, e que esta capacidade depende da capacidade de aprender. Gerwin
(1993 apud Kohls 2004 p. 78) conceituou a flexibilidade como a capacidade da
empresa de responder as variaveis externas e internas, e, considerou as variaveis

externas — as mudancas dos mercados, cada vez mais dindmicas e turbulentas,
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novas necessidades dos clientes e consumidores, avangos tecnoldgicos e
velocidade nas entregas e variaveis internas — quebra do fluxo continuo como a falta
no suprimento, no planejamento, nas programagdes e quebras de maquinas. Assim

a flexibilidade associa-se a quatro critérios:

A flexibilidade de produtos, que se desdobra em flexibilidade de
langamento de novos produtos e /ou modificagdo nos atuais
(que depende em grande medida da dimensao inovatividade)
e, a flexibilidade de mix de produtos, que é a capacidade da
empresa de mudar os tipos e modelos de produtos em um
determinado periodo do tempo. Isto requer flexibilidade dos
recursos e capacitagbes da empresa, assim como O
acompanhamento do avango da tecnologia dos processos
produtivos; e a flexibilidade de volume, que depende de sua
capacidade produtiva; e a flexibilidade de entrega que requer

agilidade no abastecimento dos clientes. (p. 79)

A dimensdao dependability relaciona a confiabilidade, envolvendo
honestidade, conformidade e credibilidade. Para Kohls (2004) os critérios que
envolvem essa dimensao sao: padrbes de qualidade, firmeza no cumprimento dos
prazos de entrega, conformidade nas especificagdes de embalagens e contratos e
presteza na resolugdo imediata dos problemas detectados com os produtos e/ou
servicos. Neves (1999) aponta que entre os critérios mais valorizados pela rede
varejista encontram-se prazos de entrega, envio correto de pedidos, freqliéncia de
entrega e frequéncia na visita do vendedor. Para o alcance da competitividade nessa
dimensdo sdo essenciais 0s servicos de logistica, que deve estabelecer um alto
padrdo quanto ao tempo de atendimento ao cliente e cumprir com rigorosidade
(Kotler, 2003), capacidade de producédo adequada e servigos de pds-venda.

A dimensao inovatividade, envolve os critérios “de gestdo e tecnologias de
processo e de produto” (Kohls, 2004 p. 79). O foco no conhecimento e
aprendizagem pressupbe que o questionamento re-construtivo diario permite a
inovagao, a capacidade e a disposi¢ao para freqlente producao de novos produtos
ou servigos. Para Drucker (2002) existem trés tipos de inovagao que podem ser
resultados das necessidades do mercado e do cliente: em produtos e servigos, no
mercado e no comportamento e valores do consumidor, e, inovagbes nas varias

técnicas e operagdes para fabricagdo. Golder e Tellis (2002) associam a inovagao a
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lideranca de mercado. Os autores afirmam que a lideranca s6 existe quando a
empresa imbui-se na determinagao de inovar implacavelmente, pois quando a
empresa deixa de inovar ela perde participacao de mercado.

A dimensdo negociag¢ao, abarca os critérios que serdo determinantes na
selecao dos fornecedores pelos compradores. Para Viana (2006 p.228), os itens que
destacam no processo de negociagdo sao: “especificagdo (podendo aplicar os
principios de analise de valor), qualidade do produto/servico, preco, data-base,
prazo de entrega, condigbes de entrega (local, transporte e frete), condi¢gdes de
pagamento, de reajuste, clausulas do contrato, garantias e assisténcia técnica e
compromissos futuros de venda”.

Em relagdo as redes supermercadistas (Kohls, 2004 p. 79) explica que o
critério pregco € muito importante, porém existem outros critérios que giram em torno
deste que compde a negociacao: “prazo e formas de pagamento, duragdo das
clausulas contratuais, cooperacdo em campanhas de redes de clientes, a
participacdo no mercado e a disposi¢cao da empresa em fornecer produtos com a
marca da rede compradora”.

A dimensao imagem esta associada a credibilidade. Os critérios competitivos
dessa dimensdo envolvem: “reputacdo da empresa, a marca, os certificados de
origem e qualidade, porte e localizagdo da empresa, e agbes em termos de
responsabilidade ambiental e social”. (Kohls, 2004 p. 80). A literatura é vasta na
importancia da construgdo da imagem, principalmente quando se relaciona a marca.
Kotler (2003), explica que a maior parte do trabalho dos gerentes de marca esta na
construgdo da sua imagem, onde a experiéncia com a marca deve ser comparada
com a imagem desta. Os gerentes utilizardo de diversas ferramentas, especialmente
a publicidade a fim de construir uma imagem da marca. Assim como esta deve
corresponder as expectativas do consumidor, o mesmo deve ocorrer em todas as
dimensbes da empresa em termos de ética, clareza, cumprimento e obviamente as
praticas socialmente e ambientalmente responsaveis, onde as transagbes de
empresas responsaveis possibilitam a longo prazo, estabelecer aliangas, redugao de
custos, aumentar a qualidade e seguranga dos servigos.

O modelo de Kohls (2004) utiliza as cinco dimensdes para avaliar o
posicionamento competitivo das agroindustrias em relagdo ao supermercado. O
resultado da pesquisa do autor foi avaliado através da matriz Importancia X

Desempenho apresentada na Figura 10.
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O autor utilizou da aplicacdo de questionarios para obter as informacdes
utilizadas na matriz. Para facilitar a operacionalizacdo do questionario foram
empregadas siglas referentes aos critérios competitivos. A figura 18, em anexo,
demonstra os critérios competitivos e suas respectivas siglas. Neste trabalho sao
utilizadas e adaptadas as mesmas siglas do trabalho de KOHLS (2004 p.105).

Nesta pesquisa a matriz sera adaptada no sentido de que a pesquisa sera um
estudo de caso em uma agroindustria alimentar e um supermercado. Embora seja
uma limitacdo para a pesquisa o estudo de uma Unica empresa, necessitando
futuramente uma pesquisa em um conjunto de organizagdes a fim de delinear a
posicdo competitiva da empresa dentro do setor, a aplicagdo dessa matriz sera util
em dois aspectos: o primeiro em analisar com maior profundidade uma unica
empresa e segundo, em responder a pergunta proposta, obtendo o conhecimento
dos critérios competitivos valorizados pelos supermercadistas e como esta a
avaliacdo dos recursos e capacitagcbes das agroindustrias que caracterizam as
estratégias competitivas.

Também sera mapeada a matriz importancia x desempenho de Kotler (2003)
a fim de avaliar a forma como os clientes-alvo percebem o desempenho dos
concorrentes em relacdo aos fatores selecionados como os beneficios e atributos
ideais para os clientes. O grau de importancia exigida varia de 1 (sem importancia) a
10 (muito importante) e o desempenho é classificado variando de 0 (desastroso) a
10 (excelente). O ICS, indice de satisfagdo do cliente é calculado através da
somatoria dos desempenhos, vezes as importancias de cada fabricante multiplicado
por cem, sobre o desempenho vezes a importancia ideal.

Neste trabalho a matriz (Kotler, 2003 p.85) sera empregada apenas pelo seu
conceito basico, uma forma de medir o desempenho da empresa em relagcéo a
percepgdo de seus clientes, através do ISC. Desta forma, como ja foi dito
anteriormente a caracteristica deste estudo de caso inviabiliza a avaliagdo do
desempenho do concorrente, tornando possivel uma avaliagdo direta de como o
cliente (supermercado) percebe o desempenho (critérios competitivos) do fabricante
(laticinio). A partir dessa matriz pretende-se obter respostas a questéo “quais sdo as

variaveis mais valorizados pela rede supermercadista”, conforme (Figura11)
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Exigéncias para Grau de Desempenho do fabricante
satisfacéo dos clientes | importdncia |"Empres [ Concorrente | Concorrente | Concorrente
exigida a A B C
avaliada
Melhor preco 10 8 7 8 10
Entrega conforme | 9 9 7 7 10
especificagdes
Imagem na midia 8 7 10
Localizagéo 8 6 8 10
estratégica
Preco e condi¢des de | 8 6 8 7 10
pagamento
Flexibilidade 7 9 8 7 10
Desempenho X 384 373 312 500
importancia
ISC 77 75 62 100

ISC = £(desempenhos x importancias)apricante X 100/(desempenho x importancia) igeal
ISC (Perfeito) = (10*10) + (9*10) + (8*10) + (8*10) + (7*10) = 500 — pontuagdo maxima

Figura 11: Matriz importancia versus desempenho — Modelo de Kotler
Adaptado de Kotler, 2003 p.85
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M. METODOLOGIA

Conforme fora apresentado no tema desta pesquisa, constatou como as
mudangas ocorridas na relagdo entre a agroindustria e o varejo afetou a estrutura e
as estratégias dos lacticinios. Para tanto pesquisou-se a respeito das estratégias
competitivas das agroindustria, os recursos e capacitagdes que caracterizam as
estratégias e os critérios valorizados pela rede supermercadista, 0 que levou aos
objetivos de identificagado dos critérios competitivos, do posicionamento do laticinio e
compreensao das variaveis supermercadistas.

Este trabalho consiste em um estudo exploratério sobre as formulacdes
estratégicas entre a agroindustria e a rede supermercadista, seu principal cliente. A
escolha deste tipo de estudo decorre da amplitude do objeto do estudo, pois
responde a questdes do tipo “como” e “porque”, dado que as estratégias
organizacionais estdo altamente relacionadas com o ambiente do concorrente e o
ambiente interno (recursos e capacitagdes necessarios para implementagcado das
estratégias). A metodologia exploratéria €& adequada quando existe pouco
conhecimento acumulado sobre o objeto de estudo.

Realizou-se uma pesquisa utilizando-se o método exploratdrio do tipo estudo
de caso, que segundo (Gil apud Torres, p. 63), contribui para o estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento Para Kohls (2004) a importancia do estudo de caso para a
administragdo € o da compreensdo dos “fendmenos sociais complexos” gerando
novos conhecimentos através da unido da coleta de dados com o conhecimento
acumulado, permitindo novas analises, solu¢des e tomadas de decisao.

Yin (1989) confirma que o estudo de caso € um método potencial de pesquisa
quando se deseja entender um fendmeno social complexo, pressupde um maior
nivel de detalhamento das relagcées entre os individuos e as organizagbes, bem
como dos intercambios que se processam com 0 meio ambiente nos quais estao
inseridos. O autor comenta ainda que o foco temporal é outro elemento decisivo
para a escolha do método e destaca o método de casos como o mais adequado ao
estudo de eventos contemporaneos, e neste caso mais poderoso que a analise
histérica.

O estudo de caso como ferramenta metodoldgica permite a observagéo de

evidéncias no contexto pela qual a organizacdo esta inserida. Esse tipo de
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metodologia, como experimento, ndo apresenta uma amostragem, tendo intuito de
expansao e generalizagcdo de teorias (generalizacdo analitica) e nao enumerar
frequéncias (generalizagbes estatisticas). Este tipo de estudo tem o poder de
trabalhar com uma gama de evidéncias como os documentos, as entrevistas e as
observagdes (YIN, 1994 apud KOHLS, 2004)

1. POPULAGAO E AMOSTRA

A pesquisa estudou duas empresas: uma agroindustria e uma rede de
supermercados. O universo de pesquisa consiste no corpo de funcionarios destas
duas empresas. A agroindustria € um laticinio genuinamente goiano, localizado no
municipio de Bela Vista — Goias, que possui forte representatividade no comércio de
lacteos da regiao e do pais. Outra razdo para a selegao dessa empresa € que esta
possui uma gama ampla de clientes e sua comercializagdo abrange de pequenos a
grandes varejos. A rede de supermercados foco deste estudo, assim como o
laticinio, € uma empresa genuinamente goiana de alta representatividade na regido
com dez lojas distribuidas pela cidade de Goiania-Goias.

As amostras escolhidas foram intencionais. No supermercado, o detentor das
informacdes foi 0 comprador especifico da area de lacteos. No laticinio, as pessoas
responsaveis pelas estratégias empresariais, bem como os responsaveis pelo setor
de marketing e de produgédo na figura do presidente da organizagéo.

A Rede de Supermercado em estudo possui 10 lojas no Estado de Goias,
sendo uma delas virtual. As lojas fisicas estdo estrategicamente posicionadas nos
diversos setores de Goiania e apresentam area de vendas de aproximadamente
2.800 metros quadrados, 160 funcionarios, com se¢des de produtos de mercearia,
hortifratis, agougue, frios e laticinios, peixaria, padaria, bazar e eletroeletrénicos por
loja. Segundo a SEPIN (2007) € uma Rede de suma importancia para a economia

goiana, estando em 2006 entre as 100 maiores contribuintes de ICMS do Estado.
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2. TECNICAS DE PESQUISA.

O principal instrumento para a coleta de informacdes foi 0 questionario do tipo
estruturado (perguntas fechadas). Foi utilizado o método preconizado por Strauss &
Corbin, apud Alencar (2000), conhecido por grouded theory, que € um modelo
interativo de pesquisa com a coleta de informagdes e analises simultaneas. (Lima,

2005), conforme Figura 12.

Problema
de1 \‘ Coleta
pesquisa . &
d informacoes |,
n Formulaciio de ¢ - DN :
questdes de Drgﬁﬁagﬁo
uisa
= . informacoes
II‘ T
- > “ Anélise V
Elaboracéo do -~ . das —
relatério de < informacoes
pesquisa

Figura 12: Seqliiéncia interativa de pesquisas em ciéncias sociais.
Fonte: Alencar apud Lima, 2005 p. 88

Para este estudo é necessaria uma inter-relacdo entre a teoria e pratica com
os questionados a fim apresentar o objeto de estudo com maior grau de realidade

possivel.

3. ETAPAS DA PESQUISA

Etapa 1 | Definicdo e escolha das organizagdes empresariais (agroindustria e

supermercado) para o estudo de caso

Etapa 2 | Operacionalizacdo das dimensdes e critérios competitivos oriundos
das estratégias de marketing para a elaboragdo do questionario a ser
aplicado a agroindustria para a elaboragdo da matriz importancia

desempenho (modelo de Slack, 1993)

Etapa 3 | Operacionalizagao das variaveis para a elaboragao do questionario a
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ser aplicado na rede supermercadista

Etapa 4 | Aplicacdo dos questionarios a rede supermercadista e ao Laticinio e

entrevistas.

Etapa 5 | Sistematizagcdo dos dados na matriz importancia x desempenho

Etapa 6 | Analise da matriz importancia x desempenho

Etapa 7 | Aplicacdo do questionario ao laticinio

Figura 13: Etapas da pesquisa
Elaborado pela autora

e FEtapa1

As organizagbes empresariais selecionadas constam no topico 1 deste

capitulo.

e FEtapa?2

No capitulo Il dessa pesquisa foi apresentado o modelo tedrico deste
trabalho. Este tem como fonte o modelo das cinco dimensdes competitivas
formulado por (Kohls, 2004) cuja pesquisa (questionarios) fora aplicada no Estado
do Rio Grande do Sul. Como o objeto deste trabalho consiste exatamente na busca
do mesmo tipo de informacgdes para a operacionalizacao das dimensbes e critérios
competitivos e construgdo do questionario, sera utilizada a mesma fonte (p. 92-97).
A utilizacdo do modelo preconizado por este autor permitira em segundo plano uma
rigueza maior nas discussdes a titulo de comparagao dos resultados obtidos nos
Estados do Rio Grande do Sul versus Goias.

A figura 19, em anexo, representa as dimensdes e critérios competitivos e
questdes formuladas ao laticinio e a rede de supermercados com objetivo de obter o
“grau de importancia” de cada critério, ou seja as variaveis mais valorizadas pela
rede supermercadista para a sele¢cdo de um fornecedor. Desta forma a figura
apresenta as cinco dimensdes competitivas e 0s seus respectivos critérios
competitivos que sao a base para a constru¢cado do questionario A, a ser aplicado ao
comprador de lacteo do supermercado de estudo. O questionario elaborado por
Kohls (2004) acrescentou a frente os numeros correspondentes as questdes

dispostas no questionario. A intencao do autor foi a distribuicdo destas questdes de
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forma aleatéria para evitar a apresentacdao em blocos e um possivel viés nas
respostas.

A pergunta do questionario A sera “Na hora de decidir pela compra de
produtos lacteos e seus derivados qual é o grau de importancia que se atribui
a cada um dos critérios abaixo relacionados”?. Embora a matriz original
formulada por Slack (1993) apresentada na figura 10 considere uma escala de 0 a 9,
os questionarios e a sistematizagdo da matriz neste estudo foram estruturados com
uma escala de 1 a 5. Segundo Kohls (2004) em pesquisa, foi considerado dificil
distinguir os conceitos cruciais que diferenciam cada escala, por isso o autor decidiu
usar uma escala menor. Neste trabalho também sera considerado a mesma escala
que representa: (1) “nao importante”; (2) “é pouco importante”; (3) € importante; (4)
“é muito importante” e (5) “é o mais importante”.

Os questionarios foram entregues e respondidos pelo comprador de produtos

pereciveis da central de compras da rede de supermercados.

4. LIMITAGOES DA PESQUISA

A principal limitagcdo desta pesquisa refere-se ao objeto de estudo ser um
estudo de caso. Por suas caracteristicas, este retratara tanto em um nivel qualitativo
quanto quantitativo as peculiaridades dos agentes estudados, o que nao podera
gerando conclusdes sobre o setor como um todo. Outro aspecto limitativo € o de que
0 modelo proposto gera melhores resultados a partir do estudo de varios agentes de
um setor a fim de determinar com mais precisdo o posicionamento de cada um.
Desta forma, para que se tenha uma visdo mais ampla, o ideal seria a realizagdo de
um estudo multi-caso a fim de comparar as varidveis e relacionar quais foram
semelhantes e quais obtiveram outros resultados. Entretanto, com a impossibilidade
de realizar esse tipo de estudo por falta de abertura de varias empresas, a opg¢ao foi

realizar um estudo de caso unico, o que permitira maior profundidade na pesquisa.
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V. APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

O modelo deste trabalho ndo foi baseado em uma unica abordagem, mas
consiste na inclusdo das principais visbes da estratégia competitiva, através de
propostas que se complementam, abarcando o complexo ambiente das estratégias
organizacionais. Assim a proposta do modelo esta estruturada em duas fases
principais e uma de menor importancia.

Na primeira fase foram descritos os critérios valorizados pela rede
supermercadista, através de aplicacbes de questionarios que pretendem buscar o
grau de importdncia de cada variavel para os compradores de lacteos.
Posteriormente, ocorre a aplicagdo do questionario considerando as mesmas
variaveis para os laticinios com intuito de verificar a percepcao destes em relagéo ao
seu cliente (supermercado) comparado aos concorrentes. A anadlise dos dados sera
sistematizada da adaptacdo “matriz importancia versus desempenho” (Slack,
1993) e de Kotler (2003). Posteriormente, a partir da matriz, foram confrontadas as
variaveis valorizadas pelos laticinios pelo seu grau de importancia versus as agodes
dos laticinios para verificar a existéncia ou ndo da lacuna no atendimento ao
mercado-alvo.

Também foi avaliados e discutidos os dados apresentados na matriz
juntamente com dados obtidos nas entrevistas a fim de indicar o posicionamento e
as énfases estratégicas do Laticinio estudado em relagdo ao supermercado.

Na segunda fase foram avaliadas as competéncias internas (recursos e
capacitagdes) que compdem a énfase estratégica e o posicionamento competitivo
atual do laticinio, de forma a avaliar como este esta se estruturando (como este
formula suas estratégias) para atender o seu cliente (supermercado). A intencao foi
analisar a estrutura atual da empresa (recursos e capacitagdoes) e as estratégias
(acdes utilizadas para atender o objetivo de gerar valor ao mercado-alvo) e aplicar
as ferramentas apresentadas do modelo teérico a fim de identificar a adequacao da
agao pratica da empresa em relagao ao modelo tedérico. O propdsito foi responder a
questdo: “como os laticinios formulam suas estratégias para atender seu mercado-

alvo (supermercados)?”.
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1. ESTUDO DE CASO

Neste topico foi apresentado os dados obtidos através das aplicacbes dos
questionarios e entrevistas com a rede supermercadista e o Laticinio estudado.
Primeiro foi utilizado os resultados obtidos, através das respostas fornecidas pela
rede supermercadista, da aplicagao do “Questionario A” e do “Questionario D” para a
identificacdo das variaveis valorizadas pelos supermercados na escolha dos
fornecedores e o grau de importancia atribuido a cada uma destas.

Depois foram utilizados os dados obtidos através da aplicagdo dos
“‘Questionarios ‘B’ e ‘E” para elaboragdo e analise da matriz importancia
desempenho.

Para melhor compreensao dos resultados obtidos nesta pesquisa é relevante
apresentar primeiramente o cenario da pecuaria leiteira a fim de contextualizar o

laticinio e 0 motivo do uso de determinadas estratégias.

1.1 CENARIOS

As mudancas ocorridas na pecuaria leiteira nos ultimos anos (conforme dados
apresentados no topico 1.1.3 desta pesquisa) indicaram o aumento da produgéo até
a expansao da atividade para novas regides do Brasil, com destaque para a regiao
do cerrado, notadamente em Goias. Outro aspecto evidenciado foi o aumento da
produtividade em todo o Brasil, especialmente no Estado do Parana.

Os dados numéricos obtidos no decorrer deste estudo apresentam um
cenario de mudangas significativas neste segmento como a necessidade de
organizagao de uma cadeia produtiva que oferega valor ao consumidor final através
da qualidade do produto e pregco que reflta na quantidade produzida. Alguns
indicadores deste tendéncia sao as iniciativas de parcerias da iniciativa privada com
o Governo a fim de consolidar essa cadeia através de Arranjos Produtivos Locais
Lacteos (APL’s). Essas evidenciadas no Estado de Goias através de projetos
aprovados e outros em andamento.

Outro indicador nacional foi o da crescente reducao das importagdes do leite
e derivados nos ultimos anos € o0 aumento das exportacdes continuamente, com

destaque para o Leite UHT, leite em pd. Pode-se prospectar que alguns produtos
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elevardo o potencial brasileiro no segmento lacteo no processamento,
industrializagdo e geracao de valor foram como o iogurte, a manteiga, o éleo buritico
de manteiga e os queijos, especialmente a mussarela, indicando suficiéncia na
producgao interna.

Outro fator a ser considerado para o fortalecimento do mercado interno sera
a probabilidade na reducdo das exportacbes dado o cenario econbmico mundial
aliados a instabilidade do setor lacteo. A analise sugere estratégias de organizagao
do crescimento do setor e sua consolidacido. Outro aspecto a ser evidenciado é o
potencial dos derivados e o investimento em tecnologias para o aumento da
producado, produtividade e novas técnicas de gerenciamento. Com a evolugdo da
tecnologia logistica e o aperfeicoamento de embalagens e validades, estes tém
maior chance de estarem despontando no cenario mundial e subindo no ranking das
exportagdes e producdes. Existe um potencial de consumo interno, o que elevara
ainda mais a relevancia deste segmento para a economia e para o desenvolvimento
social do Brasil.

Em suma a construcdo dos cenarios apresenta oportunidades para o
segmento lacteo no investimento tecnoldgico, gerencial e nas estratégias de
aliancas e cooperacdo. Uma ameaca para o setor consiste no cenario econdmico e
os riscos ofertados pela mudanca cambial, padrées de consumo, aumento do
desemprego que afetara fortemente o quadro das exportagbes. No mercado interno

as flutuacdes de preco especialmente no Leite UHT devem ser considerados.

1.2 DESCRICAO E ANALISE DA REDE DE SUPERMERCADOS

A anadlise foi realizada segundo a visdo de uma rede supermercadista
genuinamente goiana (um dos critérios de selegdo) de lojas de grande porte
(segundo critérios de classificacdo de uma rede pela ABRAS descritos na introdugao
deste trabalho). A rede atua no Estado de Goias e € um importante cliente tanto para
laticinios em geral como para o laticinio pesquisado neste trabalho.

As variaveis valorizadas pela Rede Supermercadista foram

operacionalizadas e demonstradas na Figura 14.
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Figura 14: Critérios competitivos valorizados pela rede supermercadista.
Fonte: dados obtidos da aplicagdo dos “Questionarios A e B”

A anadlise deste grupo empresarial revela que o fator “entrega conforme
especificagdes (PCE)” é considerado a variavel de maior importéncia em relagao a
todas as outras variaveis na compra de um produto lacteo.

Em relacdo aos critérios competitivos, a dimensao mais valorizada - atribuida
como a agao mais importante - € a confiabilidade, expresso na “entrega conforme
as especificagdes (PCE)”. Esta, por sua vez, depende diretamente da qualidade do
produto (PQT) e do cumprimento rigoroso nos prazos de entrega (RPE), que por sua
vez é diretamente relacionado a logistica de distribuicdo (LOG). Além dessas trés
ultimas foi considerada como “muito importante” a reposicdo de perdas (REP),
presenca de equipes do fornecedor nas lojas (PEL) e a assisténcia pods-venda
(APV).

A segunda dimensdo mais valorizada no momento da compra € a
flexibilidade do fornecedor, que considera como muito importante a rapidez na
entrega (VEL), a resposta rapida a pedidos ndo programados (RER) e a escala do
fornecedor (ESC). Nessa dimensdo, a oferta de mix de produtos (MIX) foi
considerada apenas “importante”.

A imagem ¢ a terceira dimensdo mais valorizada, sendo que a localizag&o
estratégica da empresa (LOE), a imagem da marca (IMA), as a¢des de preservagao
ambiental (AMB), a presenga nas principais redes de supermercado (PRD), o selo
de procedéncia (SEL) e certificados ISO (ISO) foram considerados como “muito
importantes”. As agdes de responsabilidade social (RSO), presenga na midia (PMI) e
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a participagcado de mercado (PME) foram consideradas como “importantes”. O porte
da empresa (POR) foi considerado “sem importancia”.

Em quarto lugar esta classificada a dimensao inovatividade, que apresenta
uma significancia maior nos critérios relacionados a inovagdo de produtos, tidos
como muito importantes demonstrados pelos fatores rastreabilidade dos produtos
fornecidos (RAS), tecnologia incorporada aos produtos mais avangadas do que os
concorrentes (TIP) e freqiéncia de langamento de novos produtos no mercado
(FLN). Relativo a inovagao dos processos, o programa de capacitagdo de clientes
(PCC) foi avaliado como “muito importante. Considerados como “importantes” estao
as variaveis: conexdo on line com a rede (CXC), os programas de capacitagéo de
funcionarios (CAF), a inovagao constante do processo produtivo (TPR) e os
programas de capacitacao de fornecedores (PCF). A parceria internacional do
fornecedor (PIT) e o acompanhamento dos avangos tecnoldgicos (ATI) foram
considerados como fatores de pouca importancia.

No conceito de negociagao, melhores pregos de produtos agregados (MPA),
co-participagdo da empresa em campanhas promocionais da rede (COP), co-
participacdo da empresa em abertura de novas lojas da rede (COL) e condigbes de
negociagdo (prazos, volumes, etc.) (COM) sao considerados como muito
importantes. A duragdo do contrato (DCT), o pre¢o do leite UHT e o controle de
custos (CTR) sao tidos “importantes” enquanto o fornecimento para concorrentes

(FCC) e produtos com marca propria (MAR), sédo avaliados “sem importancia”.

1.3 DESCRICAO DA MATRIZ IMPORTANCIA X DESEMPENHO

Este topico apresenta a analise da “Matriz Importancia x Desempenho”
elaborada a partir da relacdo entre o Laticinio Bela Vista com a Rede de
Supermercados X (lojas de grande porte). Mostra posicionamento existente nas
zonas de acao urgente, de melhoramento e de adequagdo. Essa avaliagdo foi
interpretada apenas considerando as percep¢des dos objetos em estudo, sendo que
inviabiliza o julgamento a partir do ponto de vista dos concorrentes. Outro fator a ser
considerado na analise € que o “grau de importancia” determinado é resultado da
analise de uma empresa com lojas de grande porte, o que conduz a diferentes

“‘graus de importéncia” em redes de diferentes portes, o que consequentemente
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apresentaria outros posicionamentos na mesma matriz. A avaliacdo da matriz mostra

o seguinte posicionamento (Figura 15):

y
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Figura 15: Matriz Importancia versus Desempenho - resultado

a. Zona de acgao urgente (vermelho) — na relagdo com o Supermercado X, o
Laticinio Bela Vista encontra-se na area de agédo urgente nos seguintes critérios
competitivos: a inexisténcia de um programa de qualidade total e
conseqientemente a falta de certificacdo [SO. Outra preocupacido do
supermercadista é a existéncia de selo de procedéncia de matéria-prima -
essencial nos produtos de origem animal -, a formagdo de um programa de
capacitacao de clientes e uma maior cooperacdo em campanhas promocionais
da rede.

b. Zona de melhoramento (lilds) — nesta area o Laticinio Bela Vista alcancaria um
melhor desempenho competitivo se melhorasse os seguintes critérios: co-
participacdo na abertura de novas lojas da rede, investimento em acgdes de
preservacdo ambiental, melhor logistica de distribuicdo, assisténcia pos-venda e
maior frequéncia de langamento de novos produtos no mercado. Também é de
grande relevancia que o prego do Leite UHT seja menor que o dos concorrentes.

Ainda nesta faixa, embora com baixo grau de importancia atribuido pelo cliente, a
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inadequacao do fornecedor nos critérios de parceria internacional na promog¢ao
de apoio tecnoldgico e 0 acompanhamento do laticinio nos avangos tecnolégicos
de informacdo e informatica s&o devido ao posicionamento inferior aos
concorrentes.

c. Zona apropriada (amarelo) — esta faixa apresenta as agbes que atendem a
expectativa do consumidor. Desta forma os critérios desta area sdo considerados
como pontos fortes do Laticinio Bela Vista. Dentre as variaveis, as que
encontram-se no mesmo grau de relevancia sdo o controle de custo, a
participacdo de mercado, duragdo de contrato, conexdo on line com a rede,
melhores precos nos produtos agregados, a imagem da marca, reposicao de
perdas e a tecnologia incorporada aos produtos mais avangados do que os
concorrentes. As variaveis que classificam-se acima das expectativas dos
clientes sdo o fornecimento de marca propria, o fornecimento para outros
concorrentes, o porte da empresa, o investimento em tecnologia de informagao e
comunicagao, a existéncia de um programa de capacitagédo de fornecedores, a
presenca na midia, a responsabilidade social da empresa, o mix de produtos, a
manutencdo de programas de capacitagdo de funcionarios, a flexibilidade nos
prazos de pagamento, a presenga nas principais redes de Goias, a escala do
fornecedor, a rastreabilidade dos produtos fornecidos, a localizacdo do
fornecedor, prazos de entrega menores, capacidade de atender rapidamente
pedidos ndo programados e a presenca da equipe nas lojas da rede. Embora
esteja abaixo do grau de importancia do fornecedor, a garantia que os produtos
serdo entregues conforme as especificagées esta na zona apropriada por ter um
posicionamento melhor do que os concorrentes.

d. Zona de excesso (verde) — nao foram identificadas variaveis que sao

consideradas recursos em excesso.

1.3.1 Analise e discussao da Matriz Importancia X Desempenho

O calculo do indice de Satisfagcdo do cliente — ISC na matriz importancia x
desempenho (modelo de Kotler), apresentou o indice de 73% de satisfagdo em
relacdo a rede supermercadista em estudo. O valor ideal dado as importancias

relativas do cliente em relacdo a cada variavel, totalizou a importancia de 695,
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enquanto a multiplicagcdo do desempenho do laticinio em relagdo ao grau de
importancia do cliente apresentou o total de 506, o que resultou no indice de 73%.
Isso indica que algumas agbes estratégicas devam ser realizadas para que esse
indice alcance um patamar maior. O calculo do ISC e as respectivas exigéncias
constam na Figura 20 do Anexo Il desta pesquisa

A simples visualizagédo da figura da matriz importancia versus desempenho ja
fornece um conjunto de insights para o avaliador. Porém é relevante considerar as
informacdes obtidas através da entrevista com o Diretor do Laticinio estudado, a fim
de entender melhor como a empresa formula suas estratégias obtendo o
posicionamento atual e algumas perspectivas futuras.

Através da matriz importancia versus desempenho, nota-se a existéncia na
lacuna de atendimento dos critérios competitivos enquadrados nas zonas de acgao
urgente e de melhoria, 0 que representa lacuna nas dimensdes de negociagao,
confiabilidade, inovatividade e imagem.

Relativo aos critérios enquadrados na zona de agao urgente, percebe-se que
existe uma relacdo nas dimensdes relativas aos critérios competitivos localizados
nessa faixa - certificado ISO, Programa de Qualidade total e Selo de procedéncia —
acdes atreladas diretamente as dimensées imagem e confiabilidade. E relevante
ressaltar que na entrevista foi demonstrado a preocupacdo do Laticinio no
investimento de equipamentos e maquinarios com tecnologia de ponta a fim de
impactar na qualidade do produto (especialmente nos produtos leite em po, Leite
UHT e demais produtos, com excecédo dos queijos, cujas etapas do processo ainda
sdo artesanais e também possuem recordes mundiais na tecnologia do processo, o
que indica que para atingir o nivel de satisfagdo dos clientes a empresa
provavelmente ndo necessita de maiores investimentos tecnolégicos e sim de
programas de certificagdes. Concernente ao selo de procedéncia, a valorizagéo da
rede de supermercados pela existéncia deste, pode ser por uma tendéncia do
mercado por produtos certificados. Este selo de procedéncia que ainda n&o iniciou o
seu estagio de implementacgéo esta muito ligado a existéncia da rastreabilidade dos
produtos fornecidos, acdo que o laticinio atribui estar em posicionamento muito
acima da concorréncia.

Atinente aos critérios da zona de melhoria, o preco do Leite UHT é
relativamente mais alto do que o prego adotado pela concorréncia. Segundo o

laticinio, este preco é devido a uma melhor qualidade do produto em relagcdo aos
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concorrentes mais diretos. Porém, é interessante verificar que embora esse preco
seja superior, existe uma grande flexibilidade, principalmente do preco, na
negociacao deste produto, o que explica o fato da empresa atribuir no geral o prego
igual aos dos concorrentes em algumas ocasides. Referente a logistica de
distribuicdo, a empresa considera que, no contexto geral, esta posicionada igual aos
concorrentes, porém identifica uma vantagem dado a centralizagdo dos processos
produtivos e ao facil acesso aos fornecedores. Um fator interessante é que a
empresa atribui o posicionamento da logistica dos produtos da empresa em geral,
cuja frota é terceirizada, mas quanto a distribuicdo dos queijos a empresa possui
maior eficiéncia “porta a porta” por utilizar transporte proprio. Relativo a frequéncia
no langcamento de novos produtos, a principal estratégia do laticinio neste momento
€ a da expansao geografica. Posteriormente este pretende investir na expansao da
linha de lacteos.

Analise dos critérios competitivos enquadrados na zona de adequagao mostra
diferentes estagios de posicionamento. Quanto aqueles pouco valorizados pela rede
supermercadista, o fornecimento de marca prépria revela ser muito especifico a esta
rede, possivelmente por esta ndo estar nos planos estratégicos da mesma no
periodo estudado. Porém, cabe ressaltar que o Laticinio, em estudo, possui uma
estrutura produtiva para fornecimento de marca propria muito acima dos
concorrentes, pois esta empresa por um determinado periodo ja utilizou da
estratégia de fornecimento de marca prépria para uma grande rede
supermercadista. Atualmente, a empresa optou pela redugédo da producdo de marca
prépria e o aumento gradativo de produgdo da marca do fabricante. Neste mesmo
enquadramento, o investimento em tecnologia da informagéo, ndo é tao relevante
para o supermercadista, porém € essencial para que o Laticinio mantenha uma
estrutura de informagbes adequadas. Entretanto, o nivel de informatizagdo da
empresa nao é de todo homogéneo, pois enquanto a tecnologia da administragcéo e
producao é vista pelo Laticinio como muito acima dos concorrentes, a tecnologia da
area comercial é classificada apenas como igual a dos concorrentes. Quanto as
acdes muito valorizadas, a presenca na midia da empresa fornecedora, possui um
grau de satisfagao relevante através do uso da mensagem de confianga e tradigao
da marca e dos produtos da empresa. A imagem da marca também esta localizada
neste nivel. No contexto geral o laticinio atribui a imagem ou o nome da empresa um

nivel um pouco acima dos concorrentes, mas acredita que a imagem de seus
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produtos estd em condicdo muito acima a de seus competidores. Outro critério
relevante para a discussao é a extrema importancia atribuida pelo supermercado ao
rigoroso cumprimento dos prazos de entrega. Dado essa relevancia, é importante
que o Laticinio, mesmo estando em posicado superior a dos concorrentes, considere
esta agdo como um ponto de melhoria, 0 que implicaria em atentar para os
processos comerciais e a programagao de produg¢ao em conjunto com a logistica de
distribuicao.

Compete ainda ressaltar as acdes de responsabilidade social da empresa
fornecedora, onde a agroindustria alimentar acredita no envolvimento dos
funcionarios e da comunidade através do programa de captagédo de lixo. Também
vale ressaltar que se a empresa utilizasse essas agdes em programas de marketing

esta teria um impacto de melhoria na dimensao imagem.

1.3.2 Andlise da Gestao Estratégica dos recursos, capacitagoes,

competéncias internas e articulagdes externas.

Através das respostas obtidas do “Questionario E” sobre o atual estagio e as
acdes estratégicas da empresa podem ser avaliados: a geréncia estratégica da
organizagao, as aliangas e parceria, a inovagao nos diversos setores.

Com respeito a gestao estratégica dos recursos e capacitagées o Laticinio
possui programas frequentes de capacitagao de funcionarios, de técnicos e também
de fornecedores, O planejamento estratégico formal esta em um estagio de
implantagéo intermediario, mas frequentemente pratica o planejamento participativo
dentro da empresa, abrangendo o corpo de funcionarios desde o chao de fabrica até
a geréncia, considerando que a area de produgao algumas vezes exerce um papel
central na formulagéo estratégica da empresa e acredita que possui meios para
explorar os recursos internos com vistas a obter vantagem competitiva.

O fato de investir na capacitacdo € essencial para a disseminacdo de uma
cultura de aprendizado, o que influi diretamente na dimenséo inovatividade. Percebe
que esta é essencial no alcance das competéncias essenciais e funcionais. O
planejamento participativo também permite o desenvolvimento dessas competéncias

através da criacao e pré-atividade.
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Frequentemente a empresa utiliza mais de duas alternativas de agao em
decisdes estratégicas importantes e emprega o tempo de dois a seis meses entre a
busca da informagdo e o comprometimento efetivo com a acdo. A empresa faz
controle de custo em todas as etapas de producdo algumas vezes, o que confirma o
fato de que quando assim procede, a empresa possui os melhores pregos do
mercado. A empresa ainda n&o implantou Programa de Qualidade Total e o selo de
garantia de matéria-prima. Todavia, tanto o programa de rastreabilidade quanto o
nivel de integracdo junto aos fornecedores esta em estagio intermediario de
implantacdo. A capacidade de integragcdo com os fornecedores é pré-requisito para
um sistema de rastreabilidade o que é essencial para a qualidade dos produtos que
impactam nas competéncias basicas da imagem e qualidade da empresa.

Decorrente a inovacédo tecnoldégica em produtos e processos, a empresa
frequentemente adota rapidamente novas tecnologias, atualiza seu banco de dados
internos sobre os clientes e o mercado em tempo real e constantemente utiliza
sistemas informatizados para receber diretamente informacdes de seus clientes.
Entretanto, acredita que nem sempre tem informacdes precisas sobre as
necessidades dos clientes. Embora a empresa afirme que a area de producao
sempre antecipa as novas praticas dentro do setor industrial, na busca de vantagem
competitiva, o uso de sistema informatizado para avaliar dados internos de
desempenho ainda esta no estagio intermediario de implantagdo, o que indica um
controle incipiente em algumas areas, reforgado pela ndo implantagao do PQT.

A empresa comercializa mais de vinte produtos, e apesar de anualmente
langar novos produtos no mercado, os clientes algumas vezes solicitam novos
produtos e estes oriundos dos concorrentes ocasionalmente ameagam as vendas
crescentes da empresa.

Relativo a competicdo, a empresa cré que existe um numero crescente de
novos competidores entrando no segmento lacteo e que conhece razoavelmente as
ameacas existentes no setor. Contudo, afirma que conhece pouco o desempenho
dos concorrentes, mas que algumas vezes consegue desenvolver recursos e
capacitacdes nao facilmente copiaveis pela concorréncia e frequentemente re-
arranja rapidamente seus recursos internos caso ocorra ameacga nas vendas, cujo
tempo necessario para introduzir mudancas nos processos existentes € de um a

dois meses.
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Quanto ao desenvolvimento de parcerias e aliangas, ainda existe essa
relagcédo com clientes a fim de desenvolver novos produtos ou tecnologias. Ja com os
fornecedores o programa esta em estagio inicial de implantagéo.

Cabe ressaltar que durante o decorrer da pesquisa junto ao laticinio, houve no
ambito nacional alguns problemas estratégicos referentes a denuncias da qualidade
do Leite UHT em alguns Estados, o que levou a pesquisadora a questionar se o
Laticinio estudado detinha alguma estratégia para periodo de turbuléncias ou ac¢des
sem previsdes com impacto na empresa. A resposta da empresa foi a da nao
existéncia de estratégias para o periodo em questdo. Concernente a atitude da
empresa diante do ocorrido, esta afirmou nao promover nenhuma agéao estratégica,
devido a crenca de que a marca estudada apresenta ser um produto de confianca
para o consumidor.

Também foi avaliada — no nivel de competéncias externas — a participagao de
instituicbes de apoio, no sentido de como o Sindicato do Leite do Estado de Goias
agiu a fim de auxiliar os problemas dos laticinios afetados direto ou indiretamente no
caso das denuncias de alteracdo do Leite UHT. O Presidente do Sindicato afirmou
que a primeira acdo tomada foi a de desqualificar a analise do leite realizada pela
Instituicdo Universidade Federal de Goias — UFG, afirmando que a analise foi
realizada erroneamente. A agcao seguinte foi a de uma série de reunides com
agéncias governamentais para a resolu¢ao do problema. A primeira reuniao foi com
o Reitor da UFG para elucidar que o erro foi da Instituicido. Posteriormente, a reuniao
foi realizada com a superintendéncia do Procon GO e Secretarios do Estado (Saude
e Agricultura) para esclarecer que a adulteragao do leite ocorreu no Estado de Minas
Gerais. Em Goias ocorreu um equivoco gerado por afirmacdes de pessoas
desqualificadas para a analise do leite. Finalmente, com o Ministro da Agricultura a

pauta da reunido foi a necessidade da melhoria na fiscalizagao.

1.3.3 Estagio das capacitagoes do Laticinio.

A entrevista e os questionarios aplicados forneceram um conjunto de
informagdes que possibilitaram a avaliagdo do atual estagio competitivo do Laticinio
estudado. Dado o modelo proposto com base no referencial teérico foram

percebidas as estratégias representadas na Figura 16.
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ESTAGIO DAS CAPACITAGCOES DO LATICINIO ESTUDADO

Proatividade da area de producéo na estratégia competitiva da Internamente apoiadora

empresa (Whellright e Hayes, 1985)

Estagio das Capacitagdes de acordo com sua importancia estratégica Capacidades habilitadoras
(Rocha-Pinto et al, 2004; Leonard-Barton, 1994)

Possui algum tipo de parceria Sim

Participa em sistema ou Arranjo Produtivo Local Nao

Enfase Estratégica Flexibilidade e inovatividade
Estratégia Genérica (Wright et al, 2000) Crescimento

Figura 16: Estagio das capacitagdes do Laticinio estudado
Fonte: Adaptado de Kohls, 2004

A caracteristica “internamente apoiadora” da agao da produgao na estratégia
competitiva da empresa deve-se ao fato desta fornecer um suporte para a estratégia
do negécio, pois, a area de produgdo sempre antecipa as novas praticas do setor na
busca de vantagem competitiva. A empresa possui aptiddo para explorar seus
recursos internos e capacitacdes para obter proveito competitivo. O papel da
produgao na formulagdo da estratégia da empresa é consideravel.

Relativo ao estagio das competéncias, percebe-se que a empresa possui
areas em que existem competéncias basicas (complementares), competéncias
habilitadoras e também competéncias essenciais (core capabilities). Porém em uma
andlise do estagio global da empresa, a predominédncia € de competéncias
habilitadoras. A empresa ainda ndao adquiriu um estadio de competéncia essencial,
nas areas diferenciadoras de dificil cépia, devido a inexisténcia do Programa de
Qualidade Total; falta de um nivel de integragdo total com os fornecedores;
necessidade de programa de rastreabilidade totalmente implementado - o que
impactaria no selo de procedéncia de matéria-prima; caréncia da implantacao
completa de sistemas informatizados na avaliagdo de desempenho; o planejamento
estratégico formal estar totalmente implementado; o conhecimento do desempenho
da concorréncia ser pouco desenvolvido; a ameaga dos novos produtos dos
concorrentes; a necessidade de velocidade do tempo decorrido da obtencdo da
informacdo a acado; falta de parceria com clientes e fornecedores. Algumas
competéncias essenciais do Laticinio s&o atribuidas a fatores que sao
ocasionalmente desenvolvidos, como: recursos dificilmente copiaveis, aprendizado
no corpo de funcionarios e com fornecedores, uso de tecnologias para o acesso

direto de seus clientes, atualizacdo de dados em tempo real, adocido rapida de

104




105

novas tecnologias, re-arranjo de recursos com velocidades, introdugdo rapida de
novas mudangas em seus processos, entre outros.

Dado que algumas dessas agdes estdo totalmente implementadas, enquanto
outras ndo implementadas ou apenas parcialmente, no contexto geral a empresa
encontra-se em um estagio médio de competéncias ou habilitadoras. Também é
visto que a empresa consegue desenvolver as competéncias funcionais,
transmitindo aos funcionarios as competéncias organizacionais.

Relativo a parcerias ainda é rudimentar o seu desenvolvimento, presente
apenas em um estagio inicial com os fornecedores no desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias. A empresa afirma maior acdo com a capacitagao,
assisténcia técnica e o uso de uma fiscalizagao continua para garantir a qualidade
da matéria-prima. Neste sentido, o maior investimento da empresa & com
funcionarios capacitados no controle da matéria-prima, ndao sé internamente a
empresa, mas também com acgdes externas através de visitas aos fornecedores.

Embora o Estado de Goias conte com alguns APL’s do Leite, incluindo a
regido de fornecedores do Laticinio estudado, n&o foi identificada uma parceria
formal com algum APL especifico, porém €& usual a empresa ter negociagées com
este tipo de arranjo.

O processo de determinagdo das énfases estratégicas destacou a
flexibilidade e a inovatividade como os principais critérios competitivos do Laticinio
estudado. A primeira dimensdo em todas as ac¢des foi considerada como muito
acima dos concorrentes, pois a empresa acredita ter capacidade superior na
resposta rapida a pedidos programados, menores prazos de entrega, escala do
fornecedor e capacidade de fornecimento de mix de produtos. Durante a entrevista
notou-se que embora na dimensdo negociacdo a empresa Nndo possua 0s menores
precos, a mesma dispde de alta flexibilidade de negociagdo para pregos, prazos,
entrega entre outros. Relativo a inovatividade, a organizacéo atribui o desempenho
devido principalmente aos programas de capacitagdo de funcionarios e técnicos, da
inovagao constante no processo produtivo e pela rastreabilidade dos produtos. Esta
ultima entra em conflito com a afirmagéo de que o programa de rastreabilidade esta
em um nivel intermediario de implantagao.

A estratégia genérica, demonstrada pelo atual posicionamento e o seu
planejamento, evidencia ser a de crescimento, através das agbes presentes de

expansao geografica de seus produtos para o varejo, de insumos produtivos para
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empresas internacionais como Nestlé, contratos efetuados com a Coca Cola
Company e outras. Planejamento de crescimento com as estratégias de expansao
de linha, com os mesmos produtos e diferentes formas e multimarcas, com a
expansao de novos produtos lacteos como o leite condensado e o achocolatado. A
longo prazo os planos da empresa avaliam a possibilidade de expandir a marca,

mas ainda no ramo agroalimentar.
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Figura 17: Posicionamento competitivo — Laticinio
Fonte: Dados obtidos da aplicagdo dos questionarios da pesquisa.
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V. CONCLUSAO

A énfase no alcance da vantagem competitiva deixa de ser apenas uma
discussdo tedrica e académica para culminar-se pratica no planejamento e nas
acdes diarias das organizagdes. Ainda que muitas empresas ainda ndo possuam um
planejamento estratégico formal definido, percebe-se que as atividades realizadas
tém como alvo o posicionamento igual ou superior ao dos concorrentes, nao
somente com intuito de sobreviver, mas também para enquadrar-se em uma “zona
de conforto” que permitindo-lhes desenvolver novas competéncias e prosperar.

Neste sentido algumas agbes de marketing tornaram-se valorosas para atingir
essa posigao superior ante aos concorrentes. Devido a variedade de fornecedores, o
supermercado atingiu uma posicdo comoda para a negociagado de lacteos, o que
tornou a competitividade para os laticinios dependente em grande parte da
satisfacao de seu cliente intermediario — o supermercado — para que o seu produto
seja disponibilizado ao consumidor final.

A satisfacdo do consumidor torna-se entdo um parametro para que o laticinio
delineie suas agbes estratégicas e planos futuros a fim de obter a vantagem
competitiva necessaria. O laticinio estudado obteve um ISC de 73% em relagdo ao
cliente intermediario. Nota-se que embora seja um posicionamento acima de 50%
esse indice mostra que a empresa deve planejar e agir estrategicamente em relagao
a seus pontos fracos. Também ¢é interessante ressaltar que é necessario o
conhecimento dos ISC’s de cada concorrente a fim evitar equivocos por avaliagdes
precipitadas. Outro conhecimento a ser obtido é o estudo dos ISC’s em relacdo aos
demais clientes do Laticinio, recomendando-se o uso de ferramentas estatisticas
para a selecao dos clientes mais representativos e ferramentas de marketing para a
priorizacao e relevancia dos mesmos.

A apresentacdo dos resultados dessa pesquisa corroborou a teoria em muitos
aspectos; percebeu-se que os estudos do setor agroalimentar realizados por outros
autores confirmaram as respostas dos questionamentos iniciais propostos neste
trabalho.

Relativo ao problema da formulagdo das estratégias pela agroindustria do
leite, constatou-se que, assim como outros setores, esta industria adota a estratégia
genérica de crescimento, confirmada pelas agbes de aumento de venda e

participagcdo de mercado através da expansdo geografica e de linha. Nao foram
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constatados demais componentes da estratégia de crescimento como crescimento
interno vertical, horizontal, integracao, diversificagédo, aliangas e fusdes.

A inexisténcia de aliangas estratégicas ou da integracao vertical de empresas
relacionadas revela alguns aspectos no estagio competitivo do Laticinio, dado pela
nao participacdo em APL’s e o desenvolvimento de parcerias verticais na cadeia, o
que contribui para a geragédo de valor ao consumidor final através da formagao de
uma cadeia de valor.

Na avaliagdo da autora, a empresa em estudo parece estar em um estagio de
transicdo, pois possui tanto caracteristicas de crescimento quanto de maturidade,
revelada nas competéncias internas. Esse paradoxo nas caracteristicas mostra ser
confuso para uma empresa que enfatiza o incremento das capacitagdes funcionais e
ao mesmo tempo nao faz um controle de custo em todas as etapas da produgéao, ou
que nado tem um planejamento estratégico formal definido, mas frequentemente
utiliza a administragao participativa.

Estas e outras agdes, referente ao estagio das competéncias internas, atribui
o estagio de capacitagdes habilitadoras da empresa, o que mostra que a empresa
possui as capacitagdes basicas necessarias a sobrevivéncia no mercado, mas ainda
nao desenvolveu nenhuma competéncia essencial que claramente a posicione em
situagcdo de vantagem competitiva relacionada aos concorrentes.

O desenvolvimento das competéncias essenciais internas, em um nivel de
competéncia funcional, é essencial para que o Laticinio desenvolva suas
competéncias essenciais externas e atinja posicdo competitiva vantajosa.
Externamente, é fundamental para a agregacéo de valor, o uso da estratégia de
integracéo vertical relacionada com os fornecedores para a cadeia de valor, e, 0
desenvolvimento da logistica a fim de atender alguns critérios competitivos criticos
relacionados a énfase estratégica valorizada pelo supermercadista.

Essa énfase conduz as problematicas propostas relacionadas aos critérios
valorizados pela rede supermercadista e o foco estratégico dos laticinios para
atendé-las. O cliente intermediario atribui a dimensao confiabilidade maior valor,
seguida respectivamente pela flexibilidade, imagem, inovatividade e negociagéo.

Concernente as respostas obtidas das variaveis mais valorizadas pelos
supermercados, € relevante ressaltar que a autora da pesquisa em suas
experiéncias empiricas anteriores com comercializagdes em supermercados, tinha

como pressuposto que a dimensao negociagédo representaria a principal relevancia
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para a rede supermercadista e em consequéncia o foco do laticinio nesta area. A
pesquisa revelou o erro nessa hipétese, pois no caso do setor lacteo, a dimenséao
confiabilidade e flexibilidade destacaram-se no requisito supermercadista.

Tanto a confiabilidade quanto a flexibilidade, requerida pelo cliente
intermediario, decorre da evolugdo deste setor com a profissionalizagdo, novas
funcdes e a competitividade acirrada que pressionaram uma nova estrutura enxuta,
com novas tecnologias e demandas. Assim, para que a rede supermercadista
minimize os seus custos da melhor maneira possivel, é utilizada a otimizacao das
compras e a gestido da logistica de suprimentos, o que torna os aspectos logisticos
da conformidade no produto, rigoroso prazo de entrega, distribuicdo na central e nas
diversas lojas da rede, menores prazos de entrega (redugédo do lead time), escala
dos produtos, assisténcia pos-venda e presenca das equipes nas lojas, como
“qualificadores de pedido”.

Nas outras dimensdes ¢é demonstrada uma valorizagdo nos critérios
relacionados as demandas do consumidor final, geralmente nos aspectos
relacionados a segurancga alimentar como a qualidade do produto, procedéncia na
matéria prima e outros. Também é relevante ressaltar que os critérios relativos a
estrutura do laticinio, como porte e aspectos internos como gestao e tecnologia,
embora sejam importantes ndo sao “qualificadores de pedido” e sim “pouco
importantes”.

Desta forma ha uma relagdo entre as énfases estratégicas utilizadas pelo
laticinio para atender ao supermercado e as demandas deste. A flexibilidade e a
inovatividade sé&o as agdes que obtém o melhor posicionamento na estratégia da
agroindustria do leite estudada. A flexibilidade é a dimensdo onde o laticinio
apresenta melhor competéncia, superando em todos os critérios a satisfagcdo do
supermercado. A inovatividade é uma dimensdo em que alguns critérios sao
considerados “pouco importantes”, por isso € uma énfase menos considerada.
Porém, é valido ratificar que € uma dimensdo base para as competéncias
habilitadoras necessarias para a organizagao.

Essas competéncias conduzem aos resultados do comportamento proativo da
producdo na estratégia da empresa, sendo que esta caracteriza-se internamente
apoiadora no quesito inovatividade, especialmente pela inovagdo no processo
produtivo, na tecnologia incorporada aos produtos e nos programas de capacitagdes

tanto de funcionarios como de fornecedores.
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Para alcancar a posicao da producao externamente apoiadora é essencial
que a area da produgdao tenha o conhecimento do desempenho de seus
competidores e que seja ativa na formulagdo das estratégias da organizacdo. A
empresa aparenta respostas contraditorias em relagdo ao conhecimento do setor de
sua atuagdo. Em um momento esta afirma o conhecimento razoavel das ameacas
do mercado, enquanto em outro diz ndo conhecer o desempenho dos concorrentes,
ao mesmo tempo em que declara estar em estagio intermediario do planejamento
estratégico formal. Assim, pressupde que a organizagdo no estagio inicial ja esteja
usando as ferramentas S.W.O.T, Cenarios, Porter, Inteligéncia Competitiva e outras
a fim de conhecer o ambiente competitivo no qual esta inserida.

Em uma avaliagao geral o Laticinio possui uma posigao favoravel no sentido
de que tem a capacidade de atender as variaveis desejadas pelo seu cliente
intermediario, e também denota-se a existéncia de uma estrutura para melhorar
alguns critérios localizados na zona de acédo urgente. Porém é necessario que a
agroindustria do leite focalize no desenvolvimento tanto de um planejamento
estratégico quanto na criagdo de competéncias essenciais diferenciadas para o
alcance da vantagem competitiva.

Embora n&o seja possivel afirmar que todos os laticinios do Estado de Goias
e do Brasil estejam no mesmo estagio competitivo e utilizem as mesmas énfases
estratégicas, a literatura confirma algumas similaridades tanto nas competéncias
(forgas) como nas fraquezas, algumas com maior e outras com menor intensidade
entre os laticinios. O presente trabalho permite uma visdo de algumas questdes
necessarias ao desenvolvimento das industrias deste setor, principalmente no que
tange a qualidade dos produtos e na organizacéo do setor leiteiro, especialmente na
formagao de uma cadeia de valor com o uso de parcerias € aliangas estratégicas.

Para desenvolver um estudo mais completo recomenda-se o estudo do tipo
multicaso, com um conjunto de redes supermercadistas de diferentes portes para
uma avaliagdo mais completa sobre as variaveis de compra na perspectiva de
distintos grupos.Também a pesquisa com varios laticinios do Estado de Goias para

a analise do posicionamento ante as visdes de cada componente do setor.
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Tabela 1 - Classificacdo dos Paises na Producao mundial de Leite de vaca - 2005

VIL.

ANEXO |

Paises Produgao 2005 Produgédo em
Ranking (milhdes de Participagéo da $1000 *
toneladas) producdo em %

1° Estados Unidos (EUA) 80.150.000 20,60% 21.315.090
2° india 38.500.000 9,89% 10.238.690
3° Russia 30.600.000 7,86% 8.137.764
4° Alemanha 27.600.000 7,09% 7.339.944
5° Franca 25.282.000 6,50% 6.723.495
6° China 24.530.080 6,30% 6.435.748
7° Brasil 23.320.000 5,99% 6.201.721
8° Nova Zelandia 14.625.000 3,76% 3.889.372
9° Reino Unido 14.577.000 3,75% 3.876.608
10° Ucrania 13.484.500 3,47% 3.586.068
11° Pol6nia 12.400.000 3,19% 3.297.656
12° Paises Baixos 10.531.800 2,71% 2.800.827
13° Italia 10.500.000 2,70% 2.792.370
14° Australia 10.150.000 2,61% 2.699.291
15° México 9.873.755 2,54% 2.625.826
16° Turquia 9.500.000 2,44% 2.526.430
17° Paquistéao 9.082.000 2,33% 2.415.267
18° Japéo 8.255.000 2,12% 2.195.335
19° Canada 8.100.000 2,08% 2.154.114
20° Argentina 8.100.000 2,08% 2.154.114
Total 389.161.135 100% 103.405.730

*A Producgdo em Int $1000 tem sido calculada baseada nos pregos internacionais 1999-2001
Fonte: Food and Agriculture Organization of United Nations (FAO, 2006)
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Tabela 2 — Consumo mundial de leite de vaca para paises selecionados

LEITE DE VACA: RESUMO PARA PAISES SELECIONADOS

1,000 Toneladas métricas

(P) (f)

Consumo fluido do leite 2001 2002 2003 2004 | 2005 2006

India 33.300| 33.500| 34.000( 35.500| 38.500| 39.700
Uni&o Européia 36.385| 34.471| 34.633| 34.234| 34.027| 34.100
Estados Unidos 26.850| 27.002| 27.173| 27.289| 27.365| 27.494
China 4.463| 5.678| 7.661| 10.315| 13.000| 15.800
Brasil 12.390| 12.295| 12.391| 12.743| 13.175| 13.309
Russia 14.140| 14.350| 13.350( 12.900| 12.850| 12.400
Japéao 4.941 5.002| 5.035| 4.955| 4.775| 4.680
México 4.075| 4.080| 4.352| 4.349| 4.266| 4.295
Ucrania 3.200| 3.300| 3.450| 5.112| 4320, 4.170
Roménia 3.500| 3.460| 3.662| 3.840| 3.700| 3.819
Canada 2909 2.884| 2.810| 2.835| 2.846| 2.800
Austrélia 1.920 1.966 1.982| 2.020| 2.083| 2116
Argentina 2.350 1.990| 2.050 1.800 1.900| 2.000
Nova Zelandia 355 355 360 360 360 360

Total dos paises selecionados

(p) Preliminares

(f) Previsao

150.778 150.333 152.909 158.252

163.167 167.043

Fonte: United States Department of Agriculture (USDA, 2006)

Tabela 3 — Producgao de leite de vaca nas Américas

Leite de Vaca Ano
(toneladas métricas) 2002 2003 2004
América Latina e Caribe 60.584.467 60.900.476 60.700.768
Antigua e Barbuda 5.350 5.350 5.350
Antilhas Holandesas 410 410 410
Argentina 8.793.400 8.197.480 8.100.000
Bahamas 600 650 700
Barbados 7.427 7.018 7.200
Belize 3.544 3.836 3.850
Bolivia 291.040 240.000 240.000
Brasil 22.314.700 23.315.000 23.320.000
Canada 7.964.000 7.880.000 8.000.000
Chile 2.170.000 2.170.000 2.195.000
Coldémbia 6.020.530 5.920.000 6.090.000
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Leite de Vaca Ano
(toneladas métricas) 2002 2003 2004
Costa Rica 761.902 680.000 685.000
Cuba 589.742 607.500 610.000
Dominicana 6.100 6.100 6.100
Dominicana, Republica 517.690 520.000 520.000
Equador 2.433.180 2.456.520 2.300.000
El Salvador 399.280 393.230 394.000
Estados Unidos da América 77.139.296 77.252.200 77.565.000
Granada 520 520 520
Guadalupe 65 65 65
Guatemala 270.000 270.000 270.000
Guiana Francesa 270 270 270
Guiana 30.000 30.000 30.000
Haiti 42.500 44.000 44.000
Honduras 595.500 597.000 598.000
Jamaica 28.500 28.500 28.500
llhas Malvinas 1.500 1.500 1.500
Martinica 2.200 2.200 2.200
Montserrat 2.250 2.250 2.250
México 9.658.280 9.842.420 9.950.000
Nicaragua 611.382 640.700 641.091
Panama 178.101 180.000 185.000
Paraguai 375.127| 380.000 380.000
Peru 1.194.340 1.226.130 845.302
Porto Rico 377.000 377.000 377.000
Sao Vicente 1.370 1.200 1.200
Santa Lucia 1.000 800 800
Suriname 8.500 8.500 8.500
Trinidad e Tobago 9.957 8.897 10.000
Uruguai 1.490.000 1.495.000 1.495.000
Venezuela 1.389.250 1.238.470 1.350.000
llhas Virgens 1.960 1.960 1.960
Total 145.687.763 146.032.676 146.265.768

Fonte: Federaciéon Panamericana de Lecheria (FEPALE)
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Tabela 4: Producao de Leite na América do Sul

120

Quantidade de Leite de Vaca Produzido

(1000 toneladas métricas)

Pais 2002 2003 2004 Percentual
(2004)
Brasil 22.452,70 23.450,00 23.455,00 49,08
Argentina 8.793,40 8.197,48 8.100,00 16,95
Colémbia 6.020,53 5.920,00 6.700,00 14,02
Equador 2.441,88 2.465,31 2.465,43 5,15
Chile 2.179,90 2.139,60 2.259,75 4,72
Uruguai 1.490,00 1.495,00 1.641,00 3,43
Peru 1.214,34 1.246,33 1.285,49 2,69
Venezuela 1.389,25 1.238,47 1.199,91 2,51
Paraguai 375,13 380 362,04 0,75
Bolivia 331,69 281,5 274,59 0,57
Guiana 30 30 30 0,06
Suriname 8,5 8,5 8,5 0,01
Total 46.727,32 46.852,19 47.781,71 100

Fonte: Food and Agriculture Organization of United Nations (FAO, 2006)

Tabela 5: Consumo de Leite na América do Sul

Quantidade de leite de vaca consumido (1000 toneladas métricas)

Pais 2002 2003 2004 Percentual (2004)
Brasil 21.330,94 21.479,57 21.578,25 55,44%
Colémbia 4.938,83 4.804,44 5.496,35 14,12%
Argentina 5.527,94 5.518,23 4.626,27 11,89%
Chile 1.664,66 1.758,69 1.689,60 4,34%
Venezuela 1.661,64 1.616,78 1.462,62 3,76%
Equador 1.320,94 1.346,86 1.360,44 3,50%
Peru 1.349,56 1.263,19 1.336,59 3,43%
Uruguai 522,39 554,51 594,39 1,53%
Paraguai 384,55 389,44 382,3 0,98%
Bolivia 337,73 277,8 285,46 0,73%
Guiana 87,77 85,24 93,73 0,24%
Suriname 19,62 17,8 15,98 0,04%
Total 39.146,57 39.112,55 38.921,98 100%

Fonte: Food and Agriculture Organization of United Nations (FAO, 2006)
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Tabela 6: Quantidade de Leite Exportado e Importado na América do Sul

Quantidade exportada Quantidade Importada
1000 (toneladas métricas)
Pais 2002 2003 2004 Pais 2002 2003 2004
Argentina 1.637,64 | 1.166,16 | 1.945,40 | Venezuela 487,96| 610,59| 493,31
Uruguai 659,27 | 583,68| 651,79 |Brasil 1.411,17| 571,93| 439,26
Brasil 150,3| 204,64| 414,84 |Peru 220,98 149,8| 213,08
Chile 164,27 | 207,46| 333,86 |Chile 91,81| 264,42| 170,08
Colémbia 183,3| 220,18| 157,79 |Argentina 27 84,27 63,81
Peru 27,33 45,76 81,73 | Guiana 51,18 49,76 63,16
Bolivia 34,73 45,65 25,71 | Coldbmbia 124,86| 109,38 58,95
Paraguai 1,44 2,98 4,21 | Bolivia 66,76 65,66 41,12
Venezuela 4,56 6,79 2,71 | Paraguai 30,15 32,92 38,71
Guiana 0,3 0,25 2,07 | Equador 14,54 8,24 13,96
Equador 1,51 0,53 0,82 | Uruguai 4,77 6,11 7,43
Total 2.864,65 | 2.484,08 | 3.620,93 2.531,18|1.953,08 | 1.602,87
Fonte: Food and Agriculture Organization of United Nations (FAO, 2006)
Tabela 7: Principais municipios produtores de leite de vaca do Brasil.
Produgéao de Leite de Vaca em litros — 2005
Vacas ordenhadas
Produgéo de (numero de Produtividade

Principais Municipios Produtores | Leite (litros) cabecas) (litros/vaca/ano)
Ibia - MG 104.427.194 45.413 2.300
Marechal Candido Rondon - PR 97.630.295 24.500 3.985
Patos de Minas - MG 93.691.320 49.730 1.884
Piracanjuba - GO 92.733.693 63.036 1.471
S&o Félix do Xingu - PA 91.079.280 126.499 720
Pompeu - MG 86.017.927 29.868 2.880
Castro - PR 83.678.000 23.723 3.527
Toledo - PR 82.350.100 25.770 3.196
Patrocinio - MG 77.330.100 33.950 2.278
Uberaba - MG 75.777.990 38.476 1.969

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2006).
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Tabela 8: Ranking das Commodities brasileiras — 2005

Ranking Commodities Producido Vide Producido Vide
(Int $1000) Nota | Nota (toneladas métricas) | Nota

1 Carne bovina 16,088,270 |C 7,778,574 |F
2 Soja 10,936,990|C 50,195,000 | *
3 Carne de Frango 10,111,110({C 8,668,500 | F
4 Acucar de Cana 8,725,914|C 420,121,000

5 Leite de vaca inteiro, Fresco 6,201,721 |C 23,320,000 |F
6 Milho 4,050,686|C 34,859,600

7 Carne suina 3,149,716 |C 3,110,370 |F
8 Laranja 3,128,980|C 17,804,600

9 Arroz em casca 2,799,143 |C 13,140,900
10 Mandioca 1,920,017|C 26,644,700
11 Café verde 1,781,684|C 2,179,270
12 Folhas de Tabaco 1,601,974|C 878,651

13 Ovos de galinha 1,354,517|C 1,560,000 |F
14 Feijoes Secos 1,340,094 |C 3,076,010
15 Banana 955,210|C 6,702,760
16 Trigo 811,227|C 5,200,840
17 Tomates 782,705|C 3,303,530
18 Uvas 560,707|C 1,208,680
19 Batatas 428,041|C 2,950,990
20 Vegetais Frescos 422,212|C 2,250,000 |F

Sem simbolo = cifras oficiais

F = Estimativa da FAO

* = Cifra ndo oficial

C = Cifra calculada

Fonte: Food and Agriculture Organization of United Nations (FAO, 2006)

Tabela 9: Leite Exportado em (1000) US$ brasileiro de 2004.

Commodities em (1000) US$ US$ FOB
Leite de vaca integral seco 44.513,00
Leite de vaca integral condensado 26.172,00
Leite de vaca desnatado seco 3.204,00
Leite de vaca, creme, fresco 2.841,00
Manteiga liquida Clarificada 1714
Leite de vaca integral evaporado 356
logurte 98
Leite de vaca integral fresco 25
Leite de vaca desnatado fresco 22
Soro de Leite 10
Total 78.955,00

Elaborado pela autora.

Fonte: Food and Agriculture Organization of United Nations (FAO, 2006)

122

122



Tabela 10: Maiores Lacticinios do Brasil - 2005

123

Class. Empresas/ Recepgao (mil litros)
) Marcas 2004 2005
Produtores Terceiros Total Produtores Terceiros Total

1 | DPA (2) 1.136.327 372.740 1.509.067 1.246.000 462.000 1.708.000
2 | Itambé 765.000 64.500 829.500 982.000 23.000 1.005.000
3 | Elege 659.522 58.185 717.707 737.782 103.767 841.549
4 | Parmalat 288.744 117.944 406.688 388.117 203.730 591.847
5 |CCL 300.943 37.494 338.437 254.057 106.067 360.124
6 | Embaré 222.606 33.792 256.398 250.867 55.382 306.249
7 | Lt. morrinhos 238.768 13.934 252.702 233.310 66.134 299.444
8 | Centroleite 229.135 0 229.135 258.195 10.073 268.268
9 | SUDCOOP 234316 26.783 261.099 234.876 31.385 266.261
10 | CONFEPAR 141.439 47.869 189.308 210.543 51.690 262.233
11 |Batavia 209.893 0 209.893 224.561 0 224.561
12 | Lider Alimentos 141.052 10.430 151.482 184.240 18.439 202.679
13 | Danone 116.119 84.618 200.737 134.575 61.824 196.399
14 | Grupo vigor 164.224 32.201 196.425 171.009 20.913 191.922
TOTAL 4.848.088 900.490 5.748.578 5.510.132 1.214.404 6.724.536

(1) Classificagao base recepgao (produtores + terceiros) no ano 2005;
(2) Numeros referentes a compra de leite realizada pela DPA Manufacturing Brasil em nome da Nestlé, da
Fonterra, da DPA Brasil e da Itasa
Fonte: LEITE BRASIL, CNA/Decon, OCB/CBCL e EMBRAPA/Gado de Leite

Tabela 12: Exportacédo e Importagao brasileira de Leite UHT

Leite UHT*
EXPORTACAO IMPORTACAO
Periodo US$ FOB Peso Liquido (KG) US$ FOB Peso Liquido (KG)

01/2006 a 11/2006 28.446 48.309 4.211.985 11.938.324
01/2005 a 12/2005 184.915 372.013 610.111 2.040.258
01/2004 a 12/2004 44.183 91.155 146.346 564.114
01/2003 a 12/2003 113.233 239.844 455.261 1.804.881
01/2002 a 12/2002 25.051 75.336 6.190.135 27.359.394
01/2001 a 12/2001 520 291 10.240.424 38.487.572
01/2000 a 12/2000 59 29 27.706.738 94.494.426
01/1999 a 12/1999 11 24 35.992.857 122.643.561
01/1998 a 12/1998 0 0 56.132.372 133.382.482
01/1997 a 12/1997 36.307 61.680 54.078.483 118.803.756
01/1996 a 12/1996 0 0 43.023.131 86.046.191

Total 432.725 888.681 238.787.843 637.564.959

*Caodigo da mercadoria (NCM): 04011010 e 040112010.
Elaborado pela autora. Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb
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Tabela 13: Exportacédo e Importacao brasileira de leite em pé

124

Leite em Po*

EXPORTACAO IMPORTACAO

Periodo US$ FOB | Peso Liquido (KG) US$ FOB | Peso Liquido (KG)
01/2006 a 11/2006 34.799.062 16.603.061 67.663.827 30.740.473
01/2005 a 12/2005 55.513.732 26.739.996 69.346.724 30.917.852
01/2004 a 12/2004 45.544.533 22.476.448 46.549.675 22.961.334
01/2003 a 12/2003 4.910.111 2.885.835 67.156.720 37.021.956
01/2002 a 12/2002 2.225.962 1.407.080 165.990.176 108.736.183
01/2001 a 12/2001 1.413.424 740.705 95.827.622 47.306.905
01/2000 a 12/2000 581.743 216.705 234.732.786 127.797.425
01/1999 a 12/1999 521.343 151.849 297.281.494 182.637.349
01/1998 a 12/1998 2.638.878 1.036.654 300.619.429 160.876.032
01/1997 a 12/1997 2.821.195 1.016.301 253.049.137 125.192.119
01/1996 a 12/1996 13.661.238 5.337.603 300.627.900 156.096.947
Total 164.631.221 78.612.237 1.898.845.490 1.030.284.575

*Cdodigo da mercadoria (NCM): 04021010, 04022110, 04022120, 04022910 e 04022920.
Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb

Elaboracgéo: a autora

Tabela 14: Exportacado e Importacao brasileira de outros leites e cremes de leites.

Outros cremes e leites de diversas matérias*

EXPORTACAO IMPORTACAO

Periodo US$ FOB Peso Liquido (KG) US$ FOB | Peso Liquido (KG)
01/2006 a 11/2006 70.229.903 55.993.753 11.544.529 5.257.273
01/2005 a 12/2005 40.345.077 36.583.716 7.391.121 3.509.347
01/2004 a 12/2004 31.544.780 35.808.062 4.748.471 2.316.392
01/2003 a 12/2003 32.410.912 34.254.959 4.710.650 2.506.119
01/2002 a 12/2002 26.375.234 30.132.707 9.741.951 5.307.878
01/2001 a 12/2001 8.622.886 9.390.698 15.405.592 6.894.406
01/2000 a 12/2000 4.437.077 4.917.434 23.065.327 12.664.086
01/1999 a 12/1999 2.533.664 2.472.395 16.828.602 13.561.672
01/1998 a 12/1998 1.359.320 658.643 28.142.232 18.773.057
01/1997 a 12/1997 1.143.165 593.974 38.191.804 23.810.528
01/1996 a 12/1996 1.863.159 973.565 24.152.793 16.107.927

Total 220.865.177 211.779.906 183.923.072 110.708.685

*Coédigo mercadoria (NCM): 04013010, 04011090, 04012090, 04013029, 04021090, 040291100,
04029900, 04022130, 04022930, 04013021.
Elaborado pela autora. Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb
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Tabela 15: Exportacédo e Importacao brasileira de queijos
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Derivados Lacteos — Queijos de diversos tipos, umidades e massas*.

EXPORTACAO IMPORTACAO
Periodo USS$ FOB Peso liquido (Kg) USS$ FOB Peso liquido (Kg)

01/2006 a 11/2006 19.123.151 7.076.303 19.343.329 5.524.700
01/2005 a 12/2005 28.856.906 10.987.242 11.075.512 3.313.099
01/2004 a 12/2004 14.536.898 6.406.392 11.821.081 4.044.716
01/2003 a 12/2003 6.788.698 3.179.734 14.143.789 5.989.459
01/2002 a 12/2002 4.929.443 2.121.921 21.377.438 10.753.677
01/2001 a 12/2001 6.329.775 2.269.841 22.655.121 8.028.294
01/2000 a 12/2000 6.972.552 2.415.452 38.529.255 15.718.374
01/1999 a 12/1999 3.394.093 1.027.862 44.696.320 20.055.533
01/1998 a 12/1998 3.431.704 844.580 70.256.375 23.868.922
01/1997 a 12/1997 1.668.671 391.012 84.120.976 28.584.621
01/1996 a 12/1996 1.820.818 461.909 102.825.517 33.994.911

Total 97.852.709 37.182.248 440.844.713 159.876.306

* Codigo da mercadoria (NCM): 04061010, 0461090, 04062000, 04063000, 04064000, 04069010,
04069020, 04609030, 04069090.
Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb

Elaboracgéo: a autora

Tabela 16: Exportagéo e Importagao brasileira de iogurte

Derivados Lacteos — logurte

EXPORTACAO IMPORTACAO
Periodo US$ FOB Peso liquido (Kg) US$ FOB Peso liquido (Kg)
01/2006 a 11/2006 990 165 0 0
01/2005 a 12/2005 166.997 48.642 0 0
01/2004 a 12/2004 97.957 59.633 0 0
01/2003 a 12/2003 143.139 88.124 44 2
01/2002 a 12/2002 139.709 87.008 864 576
01/2001 a 12/2001 611.043 235.417 62.305 81.343
01/2000 a 12/2000 298.529 423.238 65.363 38.679
01/1999 a 12/1999 41.797 28.790 97.221 78.938
01/1998 a 12/1998 157.360 70.652 316.000 153.694
01/1997 a 12/1997 1.231 528 196.977 128.946
01/1996 a 12/1996 678 180 142.913 38.589

Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb

Elaboragao: a autora
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Tabela 17: Exportacédo e Importacado brasileira de manteiga

126

Derivados Lacteos — Manteiga

EXPORTACAO IMPORTACAO
Periodo US$ FOB Peso liquido (Kg) | US$ FOB Peso liquido (Kg)
01/2006 a 11/2006 2.000.572 1.206.188 1.317.110 666.759
01/2005 a 12/2005 3.040.594 1.616.411 419.782 195.811
01/2004 a 12/2004 134.082 97.566 1.163.057 630.788
01/2003 a 12/2003 108.277 79.838 4.360.794 3.169.621
01/2002 a 12/2002 446.998 369.608 6.947.454 7.544.969
01/2001 a 12/2001 2.498.273 2.277.880 2.485.625 1.785.741
01/2000 a 12/2000 162.547 98.537 15.862.129 10.350.484
01/1999 a 12/1999 39.010 15.012 17.651.897 11.373.052
01/1998 a 12/1998 165.402 84.154 20.229.182 10.395.192
01/1997 a 12/1997 3.460.479 1.993.778 10.447.404 6.185.655
01/1996 a 12/1996 1.900.000 1.000.000 21.284.249 10.315.289
Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comeércio Exterior: Aliceweb
Elaboracgéo: a autora
Tabela 18: Exportacido e Importacao brasileira de soro de leite
Soro de Leite, modificado ou ndo, mesmo concentrado, adocicado.
EXPORTACAO IMPORTACAO
Periodo USS$ FOB Peso liquido (Kg) USS$ FOB Peso liquido (Kg)
01/2006 a 11/2006 1287 650 25.784.223 26.352.691
01/2005 a 12/2005 13.711 8.061 25.018.980 29.942.058
01/2004 a 12/2004 10.374 6.546 13.868.839 22.812.575
01/2003 a 12/2003 3.591 3.407 15.700.285 25.117.874
01/2002 a 12/2002 13.573 13.919 20.655.061 33.167.589
01/2001 a 12/2001 30.574 25.749 19.865.707 29.261.203
01/2000 a 12/2000 19.214 17.843 19.809.663 32.613.330
01/1999 a 12/1999 17.598 8.315 16.359.388 25.801.379
01/1998 a 12/1998 758 380 19.153.082 27.077.853
01/1997 a 12/1997 1.056 650 6.157.322 9.478.861
01/1996 a 12/1996 938 750 11.302.747 19.041.378

Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb

Elaboracgéo: a autora
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Tabela 19: Rebanho e Produgao de Leite de Goias 1995-2002

Ano Bovino Produgao de leite
(Cabegas) (1.000 1)
1995 18.492.318 1.450.158
1996 16.488.390 1.830.057
1997 17.149.932 1.868.967
1998 18.118.412 1.978.579
1999 18.297.357 2.066.405
2000 18.399.222 2.193.799
2001 19.132.372 2.321.740
2002 20.101.893 2.483.366
2003 20.178.516 2.523.048
2004 20.419.803 2.538.368

Fonte: SEPLAN-GO / SEPIN / Geréncia de Estatisticas Socioecondmicas — 2003

Elaboracgéo: a autora

Tabela 20: Ranking dos vinte municipios Goianos em Producéao de Leite
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2004 2003
Produgdo de leite Produgido de leite

Municipios (Mil litros) Ranking (Mil litros) Ranking
Piracanjuba 90.033 1° 87.410 1°
Morrinhos 74.613 2° 71.060 2°
Rio Verde 62.000 3° 68.300 3°
Jatai 58.780 4° 54.294 5°
Mineiros 55.552 5° 57.373 4°
Quirinépolis 47.000 6° 48.100 6°
Luziania 43.500 7° 31.536 10°
Cataldo 38.000 8° 37.000 7°
Ipameri 35.000 9° 33.400 8°
Itumbiara 32.417 10° 30.602 13°
Jaragua 32.000 11° 31.680 9°
Goiatuba 31.301 12° 30.634 12°
Trindade 31.200 13° 30.602 13°
Inhumas 30.859 14° 29.960 15°
Bela Vista de Goias 30.800 15° 30.260 14°
Itapuranga 30.690 16° 30.800 11°
Pirendpolis 30.100 17° 30.800 11°
Sao Miguel do Araguaia 29.755 18° 27.630 16°
Pontalina 27.507 19° 26.706 17°
Orizona 27.000 20° 24.900 19°
ESTADO DE GOIAS 2.538.368 2.523.048

Fonte: SEPLAN-GO / SEPIN / Geréncia de Estatisticas Socioecondmicas — 2003
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Tabela 21: Balanca comercial de leites e lacticinios do Estado de Goias ano 2005-

2006
Leite e Lacticinios 2006* Leite e Lacticinio 2005*
Valores em US$ FOB Valores em US$ FOB
Corrente Corrente
de de
Més Exp. Imp. Saldo | Comércio Més Exp. Imp. Saldo Comércio
JAN 53 0 53 53 JAN 4.225.096 0| 4.225.096| 4.225.096
FEV 387.897 0| 387.897| 387.897 FEV 2.478.612 0| 2.478.612| 2.478.612
MAR 1.556.703 01.556.703 | 1.556.703 MAR 1.286.923 0| 1.286.923| 1.286.923
ABR 266.300 0| 266.300| 266.300 ABR 288.412 0 288.412 288.412
MAI 0 0 0 0 MAI 448.950 0 448.950 448.950
JUN 743.547 0| 743.547| 743.547 JUN 894.393 | 7.608 886.785 902.001
JUL 56.106 0 56.106 56.106 JUL 1.075.865 0| 1.075.865| 1.075.865
AGO 1.963.190 | 60.489 | 1.902.701 | 2.023.679 AGO 3.075.239| 7.433| 3.067.806| 3.082.672
SET 0 0 0 0 SET 1.610.175 0| 1.610.175| 1.610.175
ouT 1.295.932 01]1.295.932|1.295.932 ouT 432.904 0 432.904 432.904
NOV 0| 50.566| -50.566 50.566 NOV 230.131 0 230.131 230.131
DEZ 738.201| 30.149| 708.052| 768.350 DEZ 209.208 0 209.208 209.208
Acumulado | 7.007.929 | 141.204 | 6.866.725 | 7.149.133 | Acumulado | 16.255.908 | 15.041 | 16.240.867 | 16.270.949

* consulta capitulo 04, foram retirados os codigos referentes ao mel natural e ovos.
Fonte: Ministério do desenvolvimento Industria e Comércio Exterior: Aliceweb
Elaboragdo: a autora
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VIIL. ANEXO Il
CRITERIOS COMPETIVOS SIGLA
CONVENCIONADA

Controle de custos CTR
Melhores precgos entre os fornecedores de Leite UHT MPU
Melhores pregos entre os fornecedores de lacteos (queijos, leite em pé, etc.) MPA
Programas de Qualidade PQT
Produtos conforme especificacdes PCE
Imagem da marca IMA
Presenca na midia PMI
Oferta de mix de produtos (flexibilidade de produto) MIX
Resposta rapida a pedidos ndo programados (flexibilidade de entrega) RER
Cumprimento rigoroso dos prazos de entrega (confiabilidade) RPE
Logistica de Distribuigcao LOG
Conexao on-line fornecedor/cliente CXC
Prazo de entrega menor (rapidez de entrega) VEL
Programa de capacitagao de funcionarios CAF
Programa de capacitagao de clientes PCC
Programa de capacitagdo de fornecedores PCF
Investimento em tecnologia de informag&o / comunicagéo ITI

Parceria internacional para apoio tecnolégico e/ou gerencial PIT

Acompanhamento dos avangos tecnolégicos em info/comunicagéo ATI

Acdes de preservagao ambiental AMB
Tecnologia incorporada aos produtos TIP

Tecnologia incorporada aos processos TPR
Rastreabilidade dos produtos oferecidos RAS
Frequéncia de langamento de novos produtos no mercado FLN
Certificagado da série ISO ISO
Condigbes de negociagao (prazos, volumes, etc.) COM
Assisténcia pés-venda APV
Produtos com a marca propria da rede de distribuigdo MAR
Presenca de equipes nas lojas PEL
Presenca nas principais redes de supermercados PRD
Participagdo no mercado PME
Responsabilidade Social da empresa RSO
Porte da empresa POR
Localizagéo estratégica da empresa LOE
Fornecimento para concorrentes FCC
Reposicao de perdas REP
Co-participagdo da empresa em campanhas promocionais da rede COP
Co-participagdo da empresa em abertura de novas lojas da rede COL
Escala do fornecedor ESC
Duragéo do contrato DCT
Existéncia de Selo de Procedéncia SEL

Figura 18- Critérios competitivos e respectivas siglas.
Adaptado de Kohls, 2004
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Dimensdes competitivas SIGLA Gl Desempenho | IDEAL D*I IDEAL | D*IIND

Competicdo pela MPA 4 4 5 20 16

negociagdo MPU 3 2 5 15 6

CTR 3 3 5 15 9

CcOM 4 5 5 20 20

DCT 3 3 5 15 9

COP 4 2 5 20 8

COL 4 3 5 20 12

MAR 1 3 5 5 3

FCC 1 3 5 5 3

Competicdo pela imagem IMA 4 4 5 20 16

da empresa PMI 3 4 5 15 12

ISO 4 1 5 20 4

AMB 4 3 5 20 12

RSO 3 5 5 15 15

LOE 4 5 5 20 20

SEL 4 1 5 20 4

PME 3 3 5 15 9

PRD 4 5 5 20 20

POR 1 3 5 5 3

Competicdo pela RER 4 5 5 20 20

flexibilidade VEL 4 5 5 20 20

ESC 4 5 5 20 20

MIX 3 5 5 15 15

Competicao pela PCE 5 4 5 25 20

confiabilidade PQT 4 1 5 20 4

RPE 4 5 5 20 20

LOG 4 3 5 20 12

APV 4 3 5 20 12

PEL 4 5 5 20 20

REP 4 4 5 20 16

Competicdo pela ATI 2 3 5 10 6

inovatividade CXC 3 4 3 15 12

CAF 3 5 5 15 15

PIT 2 3 5 10 6

TPR 3 5 5 15 15

RAS 4 5 5 20 20

TIP 4 4 5 20 16

FLN 4 3 5 20 12

PCC 4 1 5 20 4

PCF 3 4 5 15 12

ITI 2 4 5 10 8

ISC = X(desempenhos x importancias)yicinio X 100/(desempenho x importancia) 695 506
1Idreralllc)or‘ténczzia classificada de 1 (sem importdncia) a 5 (mais importante); o

desempenho ¢ classificado de 1 (péssimo) a 5 (excelente) 100 73

Figura 20: Matriz Importancia X Desempenho - ISC
Fonte: questionarios da pesquisa.
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