Estratégias de comercializacao do laticinio
com seu canal de distribuicio: o
supermercado

Kénia Tomaz Marques Pereira’

Resumo

2

O objetivo deste trabalho é apresentar como os laticinios formulam
suas estratégias para a manutencdo de uma relacdo duradoura com o
seu canal de distribuicdo mais importante: o supermercado. Foi
utilizado o método estudo de caso, aplicado em duas empresas de
relevancia no Estado de Goias. Por meio de questionario, entrevista e
visitas in loco foi possivel coletar dados que, em um primeiro
momento, qualificaram as varidveis mais valorizadas pela rede
supermercadista na selecao de fornecedores de produtos lacteos. Em
um segundo momento, por meio da Matriz Importancia x Desempenho,
foi possivel avaliar o posicionamento estratégico do laticinio em
relacdo a estas varidveis. Verificou-se a relevancia atribuida as
dimensoes negociacao e confiabilidade na manutencao dessa relacio.
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Strategies of commercialization of the milk
industry with its canal of distribution: the
supermarket

Abstract

The objective of this work is to present how the milk industry
formulates its strategies for the maintenance of a lasting relation with
its canal of more important distribution: the supermarket. Through the
case study in two companies of relevance in the State of Goias,
applying questionnaires, interviews and visits in loco. It was possible
to collect dates that at first were more valuable to the supermarket net
in the election of suppliers of milky products and after that, was
analized the relation through the Importance x Performance Matrix to
evaluate the strategical positioning of the milk industry in relation to
these variables. It was possible to verify the relevance attributed to the
dimensions negotiation and confidence in the maintenance of this
relation.

Keywords: strategies, milk industry; supermarket
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Introducao

No Estado de Goids o segmento lacteo possui significativa
representatividade. Segundo a Superintendéncia de Estatistica
Pesquisa e Informacéo de Goias — SEPIN, 2007 —, Goias conta com 146
estabelecimentos de producio de derivados de leite registrados, sendo
que destes 94 sdo fabricas de laticinios. Também identifica-se que os
supermercados possuem uma relevancia econdémica por ser um dos
segmentos de maior arrecadacio de ICMS de Goias.

Essa importancia econOmica e social do laticinio e do
supermercado justifica o estudo das acoes estratégicas tomadas pelos
mesmos. A andlise da relagcido entre o canal de distribuicdo (varejo e
indastria agroalimentar) é essencial para entender a sobrevivéncia
destes, pois, compreender a dindmica das transformacoes que afetam o
setor agroalimentar, especialmente as novas exigéncias que o setor
varejista impoe as empresas agroindustriais, reflete em novas
estratégias de sobrevivéncia para as organizacoes locais afetadas por
esse processo. (KOHLS, 2004)

A relacdo entre laticinio e supermercado foi intensamente
transformada desde a década de 1990, tanto pelo crescimento do varejo
no sentido econémico, como na transformacdo deste no principal
agente de distribuicao de leite e derivados. O impacto dessas mudancas
apresenta novas demandas de suprimentos e conseqiientemente a
necessidade de adequacao estratégica das inddstrias do leite para
atender o supermercado na manutencido de uma relacdo comercial
duradoura.

O objetivo deste estudo foi o de analisar como a agroindistria
do leite e derivados formulam suas estratégias para sustentar a relacio
competitiva com o setor supermercadista.

2. Referencial tedrico

2

A formulacdo de estratégias é utilizada pelas agroindustrias
como meio para o alcance da competitividade a fim de sobreviverem
no mercado em mudancas, pois desta forma, as empresas poderao
preparar-se para 0S concorrentes na manutencdo de um
relacionamento duradouro com o varejo. Para Wrigth et al (2000, p. 45)
as estratégias sao os “planos da alta administracdo para alcancar
resultados consistentes com a missdo e objetivos da organizacio”

Nas ultimas décadas foi intensamente discutido o conteddo
estratégico das organizacOes, o que fez com que surgissem inimeras
ferramentas de andlises do ambiente da organizacao e do concorrente a
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fim de auxiliarem as organizacoes a  posicionarem-se
competitivamente. Essas ferramentas, em um primeiro instante, sao
Uteis para uma profunda andlise do mercado e da situacédo (recursos,
competéncias, capacitacoes e posicionamento atual) da empresa e, num
segundo momento, podem revelar quais sio as estratégias adequadas
conforme a conjuntura atual da empresa e onde ela pretende chegar.

Dentre essas ferramentas destacam-se: a Matriz Produto-
Missao, de Ansoff; Matriz BCG, da Mckinsey; Ciclo de Vida de um
produto; Matriz BCG Renovada, da Mckinsey — GE; Modelo de Porter,
de Michael Porter; Modelo Setorial de Coyne/Subramaniam e outros.

A formulacdo das estratégias depende de andlise e
planejamentos para o alcance dos objetivos. No entanto, Wrigth et al
(2000, p. 132-151) abordam trés estratégias centrais que podem ser
utilizadas no nivel empresarial: de crescimento, de estabilidade e de
reducdo. Cada uma dessas estratégias subdivide-se em estratégias
especificas, como aliancgas, integracoes e desinvestimento.

Embora as estratégias genéricas delineiem o caminho da
organizacdo, no estudo das relacoes comerciais, a necessidade de
discutir as estratégias de marketing torna-se primordial. Para Lima et
al (2005S) a qualidade nos relacionamentos a médio e longo prazos sao
preteridas por serem mais sustentaveis e previsiveis. A longevidade no
relacionamento da inddstria com o varejo depende diretamente dos
consumidores (KOHLS, 2004), pois a causa do poder do varejo é
principalmente pelo conjunto de informacdes que este detém do
consumidor final. Para Kotler, Jain e Maesincee (2002 apud LIMA et
al,200S) a necessidade de gerar valor vitalicio ao cliente existe porque
significaria o valor presente de fluxos de lucros futuros, decorrente da
soma das transacoes com os clientes ao longo do tempo. Os autores
explicam que uma organizacdo s6 consegue desenvolver e manter um
relacionamento duradouro com os clientes estando continuamente
oferecendo maior valor entregue, e isso s6 é possivel a partir da
identificacdo dos segmentos de mercado mais propensos a se tornarem
fiéis aos produtos da empresa.

Desta forma, a vantagem competitiva ocorre por meio da
identificacdo, desenvolvimento, criacdo e entrega de valor, e, esta
posicdo s6 é cumprida quando a industria produz inovacoes
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
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competitivamente. Para tanto, as estratégias de segmentacdo e
posicionamento sdo importantes para o alcance desses propésitos. Para
Wrigth et al (200S) 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.

O processo de segmentacio é essencial para que se tenha um
profundo conhecimento do mercado-alvo que a organizacao atua e,
assim, poder desenvolver uma proposta de valor. (LIMA et al, 200S).
“A segmentacdao de mercado é 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
condicdoes necessarias ao segmento, que deve ser identificavel,;
mensuravel; rentavel e acessivel. (BASTA et al 200S p. 96)

O objetivo da andlise da segmentacio de clientes “é ajudar a
estimar a participacao potencial no mercado por meio da identificacéo
expressa do por que os clientes optam pelos produtos de uma marca
em detrimento das demais.” (COPELAND, KOLLER & MURRIN, 2006
p. 241).

Apés a escolha do segmento em que devera atuar a organizacao
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 preco, produto, praca
e promocio para atender esse cliente. O conceito de posicionamento
para Kotler (2000 p. 321) é “o ato de desenvolver a oferta e a imagem
da organizacdo 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,
identificacdo das vantagens competitivas, portfélio de produtos, curva
da experiéncia, ciclo de vida. O processo de posicionamento decorre do
processo de segmentacdo e passa pelas etapas de segmentacado de
mercado, priorizacdo de mercado e estratégia de posicionamento.

E 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: preco, produto, ponto de venda e
promocao.” (WRIGTH et al, 2005 p. 2). Para os autores a referéncia ao
marketing estratégico ocorre pelas “escolhas feitas sobre o bindémio
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‘produto-mercado’, definindo assim as prioridades que servirao de
subsidio para a elaboracgao da estratégia de marketing e a definicdo dos
quatro P’s de marketing”.

Outrossim, 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 criacdo e manutencdo do relacionamento com o0s
clientes. Porém, esse deve ser decorrido do publico-alvo, que consiste
no processo de segmentacéo. SO entdo devera formular as estratégias
voltadas para os quatro P’s. (LOBATO et al, 200S).

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 decisoes de marketing.
Dividido em dois grupos, a forca do ambiente e os elementos do
marketing foram posteriormente em 1960 sistematizados por McCarthy
nos atuais quatro P’s (produto, preco, praca e promocio), nos quais a
forca do ambiente deveria ser considerada quando na elaboracéao das
estratégias; a pesquisa de marketing no planejamento; e 0s servigos
quando na gestao do produto. (BASTA et al, 2005).

As estratégias concernentes ao produto abrangem a qualidade,
design, marca e embalagem. Na relacdo comercial entre o laticinio e o
supermercado, o elemento marca transcendeu as acdes tradicionais
com o surgimento da ‘marca - propria’.

“A marca prépria é uma estratégia do comércio varejista ou
atacadista que possui o direito sobre a venda da marca, estes em geral
nao o desenvolvem (no sentido de P&D) e nao fabricam o produto. O
fabricante muitas vezes atua como um dos concorrentes.” (SULZBACH
2005, p. 76). Uma caracteristica importante da marca prépria é que
esta pode ser produzida pelo préprio distribuidor ou por terceiros
através de contratos, que etiquetam a marca do varejista nos produtos
fabricados. Uma caracteristica deste contrato é que a venda sé6 é
permitida ao préprio contratante.

Relativo aos objetivos das marcas proprias, para Saab e
Gimenez (2000, apud Sulzbach 200S, p. 81), a marca prépria consiste
em uma “estratégia mercadolégica agressiva que surge em
conseqiiéncia do aumento da concentracdo e da competicao varejista,
contribuindo para uma possivel reducao dos niveis de preco praticado
pelos fornecedores, bem como a negociacdo de melhores condi¢coes de
aquisicao.” A autora comenta que em contrapartida os fornecedores
tém como vantagem a garantia da colocacdo do produto no mercado,
escala de producdo econbémica e estavel, reducdo dos custos de
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propaganda e de marketing, oportunidade do desenvolvimento do mix
de produtos, a prépria construcdo de uma relacdo duradoura com os
varejistas, garantia de espaco nas gondolas.

Os demais compostos - preco, praca € promociao - Sao
fundamentais na relacdo comerciais entre os agentes estudados por
afetarem diretamente o0 custo e as acglOes estratégicas dos
supermercados. A logistica de distribuicdo é apontada por diversos
autores como fundamental as redes de supermercado, por terem
diversas unidades de atendimento em diferentes pontos regionais.
Enquanto a participacdo promocional em campanhas da rede, como
aniversario, abertura de novas lojas e outros sdo considerados aspectos
essenciais no momento de selecdo do fornecedor. (PRIMO,2000;
BELIK E FIGUEIRA,1999; ROCHA E COUTO, 2002; SOUZA, 2006;
CHAVES, 2002)

O composto preco é citado por diversos autores como a
principal fonte estratégica dos supermercados em relacdo as
agroindistrias alimentares. Meireles (2002) acredita que a
desigualdade na relacdo 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 posicéo
vantajosa, pela distribuicdo dos alimentos, e exercem praticas
“desleais e que ferem a ordem econ6mica”. Tais acoes sao 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 preco deste dltimo para
auferirem maior lucratividade.

No ambiente organizacional a implementacdo das estratégias
mencionadas estdo sujeitas a fatores condicionantes e limitantes. A¢oes
estratégicas dependem de wuma estrutura de competéncias
desenvolvida na organizacio. A gestdo das competéncias torna-se entao
a condicao essencial para a gestio estratégica da organizacio.

A inovacéao, o aprendizado, a cooperacdo e a pro-atividade sao
fatores que influenciam diretamente a competitividade da organizacao,
e, o desenvolvimento destes ocorre quando a empresa adota um modelo
de gestao de competéncias eficiente.

A gestao de competéncias tem evoluido nos dltimos anos pelo
pressuposto de que a organizacdo conheca os resultados almejados no
longo prazo e adote uma 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
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competéncia estd principalmente no aprendizado, na resolucido 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 proépria organizacdo. Ainda
pressupOe-se que € necessaria certa “quantidade” de recursos internos
para que as estratégias competitivas sejam implementadas. As
estratégias de expansao de mercado, por exemplo, necessitam que a
empresa possua recursos suficientes que suportem o aumento da
participacdo de mercado, como capacidade produtiva, equipe de
vendas, dreas de apoio. Estratégias de lideranca em preco necessitam
de uma estrutura enxuta; producdo em massa; compras voltadas para
volume e descontos; controle de custos com elevada prioridade;
pesquisa e desenvolvimento voltados para melhorias operacionais de
logistica e distribuicdo. Num outro vértice, para estratégias de
diferenciacdo sdo essenciais os principios de qualidade, inovacéo e
flexibilidade. Desta forma, investimentos na aprendizagem
(competéncia essencial) para obter inovagdo e criatividade séao
essenciais. Para estratégias miiltiplas, ideais para pequenos negoécios
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 distincdo entre a empresa e
0 seu ambiente, como as de aliancas estratégicas e fusoes, opdoem-se ao
modelo da andlise da inddstria, cujo foco ocasionador da
competitividade seja a posicdo na industria. Em contrapartida,
possuem uma abordagem para uma estratégia que mescla a analise do
ambiente interno e externo, promovendo a premissa de que o
determinante da vantagem competitiva sdo recursos internos da
organizacdo. (KOHLS, 2004 p. 49). O autor ainda comenta que esta
nova abordagem focaliza a estratégia competitiva baseada em recursos
(tangiveis e intangiveis), que sido formados pela experiéncia da
empresa, representando o conjunto de competéncias, habilidades e
capacidades que influenciardao na evolucdo e alternativas do
desenvolvimento estratégico de forma a desenvolver as capacidades
que no longo prazo serdao dificeis de serem copiadas pelos
competidores. Assim compete a organizacdo “a identificacdo dos
fatores que transformam um recurso comum a condi¢cido 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
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identificar as oportunidades, recursos e competéncias que sejam de
dificil imitacdo, tenham durabilidade e permitam a expansdo do
negocio e sejam especificas ao negdécio, entre outros aspectos”.

A ampliacdo do conceito de competéncias essenciais aborda a
dindmica de capacidades que inclui a aquisicdo de qualificagoes,
aprendizado e acumulacdo de aptidoes (HAMEL & PRAHALAD), de
forma que as areas de desenvolvimento e pesquisa de produtos e
processos, fabricacdo e recursos humanos sido importantes para a
estratégia. (KOLHS,2004)

Outra visdo distingue as competéncias entre béasicas e
essenciais. Nisebaum (apud ROCHA-PINTO et al, 2004). Segundo este,
as competéncias basicas relacionam as capacidades primordiais a
administracdo com eficacia, sao os fatores de qualificacdo, que sdo os
pré-requisitos para a sustentabilidade no mercado, ndo garantindo a
lideranca e o diferencial competitivo. J4 as competéncias essenciais
garantem esse diferencial e possuem trés caracteristicas: “tém valor
percebido pelos clientes, contribuem para a diferenciacido dos
concorrentes, aumentam a capacidade de expansao” (p.49). Por valor
percebido entendem-se os beneficios percebidos pelos clientes que
fazem diferenca entre os competidores, a diferenciacdo dos
concorrentes relaciona as dificuldades na imitacdo das competéncias
essenciais, o que torna importante as dimensoes de confiabilidade e
credibilidade com os clientes.

A dinamica das competéncias pressupoe um elo entre os
ambientes internos e externos, de forma que as mudangas no mercado
levam a empresa a formulagdo de uma estratégia empresarial que ira
determinar quais serdo as competéncias organizacionais internas
necessarias ao alcance da vantagem competitiva, de forma que a
organizacdo obtenha os pré-requisitos de sustentabilidade
(competéncias basicas) e os fatores de diferenciacdo (competéncias
essenciais). Essas competéncias serao transmitidas em competéncias
funcionais que competem aos funcionarios, parceiros, terceirizados e
fornecedores, que por sua vez serdo separadas em conhecimentos
fundamentais (obrigatérios) e os conhecimentos, habilidades e atitudes
para a execucdo das atividades da organizacdo (ROCHA-PINTO et al,
2004)

A gestdo das competéncias organizacionais conduz a
organizacdo ao aprendizado, inovacio, cooperacio e pro atividade da
producdo a fim do alcance do posicionamento competitivo, fatores
estes desenvolvidos no Modelo de Kolhs.
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2.1 Modelo de Kohls

Kolhs, (2004) para a andlise da relacdo estratégica existente
entre a agroindustria e o supermercado, desenvolveu um modelo
conceitual que resume de forma completa as agbdes organizacionais,
baseado em cinco dimensdes competitivas: inovatividade, flexibilidade,
imagem, negociacdo e confiabilidade. Para chegar a essas cinco
dimensbdes, o autor utilizou a premissa de que as capacitacoes e
recursos das organizacoes formam a base das competéncias
estratégicas organizacionais.

A dimensao flexibilidade destaca-se como uma caracteristica
importante nas estratégias de cooperacdo. Para Lima (200S), a
tendéncia a flexibilidade nas estratégias ocorre principalmente pela
necessidade de adaptacao as dinamicidades e turbuléncias do mercado.
Kotler (2003) expde que as mudancas sio tdo intensas que a propria
capacidade de mudar é fonte de vantagem competitiva, € 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
varidveis externas — as mudancas dos mercados, cada vez mais
dindmicas e turbulentas, novas necessidades dos clientes e
consumidores, avancos tecnolégicos e velocidade nas entregas e
varidveis internas - quebra do fluxo continuo como a falta no
suprimento, no planejamento, nas programacdes e quebras de
maquinas. Assim a flexibilidade associa-se a quatro critérios: de
produtos, de mix de produtos, de volume e de entrega.

A dimensdo dependability relaciona a confiabilidade,
envolvendo honestidade, conformidade e credibilidade. Para Kohls
(2004) os critérios que envolvem essa dimensao sio: padroes de
qualidade, firmeza no cumprimento dos prazos de entrega,
conformidade nas especificagdes de embalagens e contratos e presteza
na resolucdo 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, freqiiéncia de entrega e freqiiéncia na visita do vendedor.
Para o alcance da competitividade nessa dimensao sio essenciais os
servicos de logistica, que deve estabelecer um alto padrdo quanto ao
tempo de atendimento ao cliente e cumprir com rigorosidade
(KOTLER, 2003), capacidade de producao adequada e servicos de pos-
venda.

A dimensao inovatividade envolve os critérios “de gestdo e
tecnologias de processo e de produto” (KOLHS, 2004 p. 79). O foco no
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conhecimento e aprendizagem pressupde que o questionamento re-
construtivo didrio permite a inovacao, a capacidade e a disposicio para
freqiiente producdo de novos produtos ou servicos. Para Drucker
(2002) existem trés tipos de inovacdo que podem ser resultados das
necessidades do mercado e do cliente: em produtos e servicos, no
mercado e no comportamento e valores do consumidor, e, inovacgoes
nas varias técnicas e operacoes para fabricacio. Golder e Tellis (2002)
associam a inovacao a lideranca de mercado. Os autores afirmam que a
lideranca s6 existe quando a empresa imbui-se na determinacao de
inovar implacavelmente, pois quando a empresa deixa de inovar ela
perde participacdo de mercado.

A dimensdo negociacdo, abarca os critérios que serao
determinantes na selecdo dos fornecedores pelos compradores. Para
Viana (2006 p.228), os itens que destacam no processo de negociacao
sao: “especificacio (podendo aplicar os principios de anélise de valor),
qualidade do produto/servico, preco, data-base, prazo de entrega,
condicoes de entrega (local, transporte e frete), condicoes de
pagamento, de reajuste, clausulas do contrato, garantias e assisténcia
técnica e compromissos futuros de venda”.

Em relacdo as redes supermercadistas (KOLHS, 2004 p. 79)
explica que o critério preco é muito importante, porém existem outros
critérios que giram em torno deste que compée a negociacio: “prazo e
formas de pagamento, duracdo das clausulas contratuais, cooperacao
em campanhas de redes de clientes, a participacdo no mercado e a
disposicdo da empresa em fornecer produtos com a marca da rede
compradora”.

A dimensio imagem esta associada a credibilidade. Os critérios
competitivos dessa dimensdo envolvem: “reputacdo da empresa, a
marca, os certificados de origem e qualidade, porte e localizacdo da
empresa, e acoes em termos de responsabilidade ambiental e social”.
(KOLHS, 2004 p. 80). A literatura é vasta na importancia da construcéao
da imagem, principalmente quando se relaciona a marca. Kotler (2003)
explica que a maior parte do trabalho dos gerentes de marca esta na
construcao da sua imagem, sendo que a experiéncia com a marca deve
ser comparada com a imagem desta. Os gerentes utilizarao 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 dimensodes da
empresa em termos de ética, clareza, cumprimento e obviamente as
praticas socialmente e ambientalmente responsaveis, onde as
transacoes de empresas responsaveis possibilitam a longo prazo,
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estabelecer aliancas, reducdo de custos, aumentar a qualidade e
seguranca dos servigos.

As cinco dimensoées utilizadas para avaliar o posicionamento
competitivo das agroindistrias em relacdo aos supermercados foram
analisadas através da matriz Importancia x Desempenho apresentada
na Figura 1.

Figura 1: Matriz Importancia x Desempenho
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Rede de Supermercados

Fonte: adaptada de Kohls, 2004

Na zona apropriada (amarelo) situam-se o0s critérios
competitivos que enquadrados nessa area, no periodo de curto e de
médio prazo devem ser considerados satisfatorios, principalmente
aqueles localizados na margem superior direita da figura 10. Neste
caso os critérios sao altamente valorizados pelos clientes e a empresa
encontra-se em uma posicdo relativamente melhor do que seus
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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 atencao
aos critérios mais valorizados pelos clientes.

Na zona de melhoria (lilds) os critérios localizados do centro
para a direita nesta faixa siao especialmente valorizados pelos clientes
e a organizacao 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 agoes localizadas a
esquerda sejam pouco valorizadas pelos concorrentes, é importante
que a empresa considere acoes de melhoria a fim e superar a
concorréncia. Neste sentido é importante que as acdoes da empresa
sejam direcionadas para o lado direito e superior da matriz.

Na zona de acado 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 acdes desta drea apresentam uma
grande lacuna de satisfagcdo o que requer que estas acodes sejam
trabalhadas no curto prazo com urgéncia. Assim imediatamente as
acoes 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 —
S€ 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 é 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 opcdo consiste em acdes que promovam a
valorizagao destes critérios por parte dos clientes; assim a empresa
posiciona-se em uma situagao superior a dos concorrentes.

3. Metodologia

Este trabalho consiste em um estudo exploratério sobre as
formulacoes estratégicas entre a agroindistria e a rede
supermercadista, seu principal cliente. As estratégias organizacionais
estdo altamente relacionadas com o ambiente do concorrente e o
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ambiente interno (recursos e capacitacdoes necessarios para
implementacao das estratégias).

O objetivo da pesquisa (estudo de caso) contribui para o estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL apud TORRES, p.
63).

A pesquisa abrange duas empresas: uma agroindidstria e uma
rede de supermercados. O universo de pesquisa consiste no corpo de
funcionarios destas duas empresas. A agroindustria é um laticinio
genuinamente goiano, localizado no municipio de Bela Vista — Goias, e
possui forte representatividade no comércio de lacteos da regido e do
pais. Outra razéao para a selecao desta empresa € que esta possui uma
gama ampla de clientes e sua comercializacdo abrange de pequenos a
grandes varejos. A rede de supermercados foco deste estudo, assim
como o laticinio, é uma rede genuinamente goiana e possui 10 lojas no
Estado de Goias, sendo uma delas virtual. As lojas fisicas estao
estrategicamente posicionadas nos diversos setores de Goiania e
apresentam area de vendas de aproximadamente 2.800 metros
quadrados, 160 funciondrios, com se¢Oes de produtos de mercearia,
hortifratis, acougue, frios e laticinios, peixaria, padaria, bazar e
eletroeletrénicos por loja. Segundo a SEPIN (2007) é uma Rede de
suma importancia para a economia goiana, estando em 2006 entre as
100 maiores contribuintes de ICMS do Estado As amostras
escolhidas serdo intencionais. No supermercado, o detentor das
informacoes serd o comprador especifico da area de lacteos. No
laticinio, as pessoas responsaveis pelas estratégias empresariais, bem
como os responsaveis pelo setor de marketing e de producao.

O principal instrumento para a coleta de informacoes foi o
questionario do tipo estruturado (perguntas fechadas). Foi utilizado o
método preconizado por Strauss & Corbin, apud Alencar (2000),
conhecido por grouded theory, que é um modelo interativo de pesquisa
com a coleta de informacodes e analises simultaneas. (LIMA, 200S)

4. Apresentacao e analise de dados

Neste topico serio apresentados os dados obtidos por meio das
aplicacoes dos questionarios e entrevistas, com a Rede
Supermercadista e o Laticinio Bela Vista - Piracanjuba. Primeiro serao
utilizados os resultados obtidos, através das respostas fornecidas pela
rede supermercadista, da aplicacdo do “Questionadrio A” e do
“Questionario D” para a identificacdo das varidveis valorizadas pelos
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supermercados na escolha dos fornecedores e o grau de importancia
atribuido a cada uma destas.

Depois serao utilizados os dados obtidos através da aplicacéao
dos “Questionarios ‘B’ e ‘E’” para elaboracdo e andlise da matriz
importancia desempenho.

As variaveis valorizadas pela Rede Supermercadista foram
operacionalizadas e demonstradas na Figura 2

Figura 2: Critérios competitivos valorizados pela rede supermercadista

Fonte: dados obtidos da aplicacéo dos Questionarios da pesquisa

A andlise deste grupo empresarial revela que o fator “entrega
conforme especificacoes (PCE)” é considerado a varidvel de maior
importancia em relacdo a todas as outras varidveis na compra de um
produto lacteo.

Em relacdo aos critérios competitivos, a dimensdo mais
valorizada - atribuida como a acdo mais importante - é a confiabilidade,
expresso na “entrega conforme as especificacoes (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 tltimas foi considerada como “muito importante” a reposicao de
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perdas (REP), presenca de equipes do fornecedor nas lojas (PEL) e a
assisténcia pos-venda (APV).

A segunda dimensio mais valorizada no momento da compra é
a flexibilidade do fornecedor, que considera como muito importante a
rapidez na entrega (VEL), a resposta rapida a pedidos néao
programados (RER) e a escala do fornecedor (ESC).

A imagem é a terceira dimensdo mais valorizada, sendo que a
localizagao estratégica da empresa (LOE), a imagem da marca (IMA),
as acOes de preservacdo ambiental (AMB), a presenca nas principais
redes de supermercado (PRD), o selo de procedéncia (SEL) e
certificados ISO (ISO) foram considerados como “muito importantes”.
As acoes de responsabilidade social (RSO), presenca na midia (PMI) e
a participacdo de mercado (PME) foram consideradas como
“importantes”.

Em quarto lugar esta classificada a dimensdo inovatividade,
que apresenta uma significAncia maior nos critérios relacionados a
inovacao de produtos, tidos como muito importantes, demonstrados
pelos fatores rastreabilidade dos produtos fornecidos (RAS), tecnologia
incorporada aos produtos mais avancadas do que os concorrentes (TIP)
e freqiiéncia de langcamento de novos produtos no mercado (FLN).
Relativo a inovagado dos processos, o programa de capacitacdo de
clientes (PCC) foi avaliado como “muito importante”.

No conceito de negociacdo, melhores precos de produtos
agregados (MPA), co-participacdo da empresa em campanhas
promocionais da rede (COP), co-participacdo da empresa em abertura
de novas lojas da rede (COL) e condicoes de negociagcdo (prazos,
volumes, etc.) (COM) sao considerados como muito importantes. A
duragao do contrato (DCT), o preco do leite UHT e o controle de custos
(CTR) sao tidos “importantes” enquanto o fornecimento para
concorrentes (FCC) e produtos com marca proéopria (MAR), sao
avaliados “sem importancia”.

Descricao da Matriz Importancia x Desempenho

Este topico apresenta a andlise da “Matriz Importancia x
Desempenho” elaborada a partir da relacdo entre o Laticinio Bela
Vista com a Rede de Supermercados X. Mostra posicionamento
existente nas zonas de acio urgente, de melhoramento e de adequacéo.
Conforme a Figura 3.
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Figura 3: Matriz importancia x desempenho
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Fonte: questionarios da pesquisa
a. Zona de acado urgente (vermelho) - na relacdo com o

Supermercado X, o Laticinio Bela Vista encontra-se na area de
acdo urgente nos seguintes critérios competitivos: a
inexisténcia de um programa de qualidade total e
conseqiientemente a falta de certificacdo ISO. Outra
preocupacdo do supermercadista é a existéncia de selo de
procedéncia de matéria-prima - essencial nos produtos de
origem animal -, a formacdo de um programa de capacitacao
de clientes e wuma 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-participagdo na abertura
de novas lojas da rede, investimento em acées de preservacao
ambiental, melhor logistica de distribuicdo, assisténcia pds-
venda e maior freqiiéncia de lancamento de novos produtos no
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mercado. Também é de grande relevancia que o preco do Leite
UHT seja menor que o dos concorrentes. Ainda nesta faixa,
embora com baixo grau de importancia atribuido pelo cliente,
a inadequacdo do fornecedor nos critérios de parceria
internacional na promogdo de apoio tecnolégico e o
acompanhamento do laticinio nos avancos tecnolégicos de
informacdo e informatica sdo devido ao posicionamento
inferior aos concorrentes.

c. Zona apropriada (amarelo) - esta faixa apresenta as agoes que
atendem a expectativa do consumidor. Desta forma os critérios
desta area sao 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 participacio de
mercado, duracdo de contrato, conexédo on line com a rede,
melhores precos nos produtos agregados, a imagem da marca,
reposicao de perdas e a tecnologia incorporada aos produtos
mais avancados do que os concorrentes. As varidveis que
classificam-se acima das expectativas dos concorrentes siao o
fornecimento de marca prépria, o fornecimento para outros
concorrentes, o porte da empresa, o investimento em
tecnologia de informacdo e comunicacdo, a existéncia de um
programa de capacitagcdo de fornecedores, a presenca na
midia, a responsabilidade social da empresa, o mix de
produtos, a manutencdo de programas de capacitacdo de
funcionarios, a flexibilidade nos prazos de pagamento, a
presenca nas principais redes de Goids, a escala do fornecedor,
a rastreabilidade dos produtos fornecidos, a localizagdo 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 especificacoes, estd 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 €xcesso.

4.1 Analise e discussao da Matriz Importancia X Desempenho

Através da matriz importancia versus desempenho, nota-se a
existéncia na lacuna de atendimento dos critérios competitivos
enquadrados nas zonas de acdo urgente e de melhoria, o que
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representa lacuna nas dimensdes de negociacdo, 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 — acoes atreladas
diretamente as dimensdes imagem e confiabilidade. E relevante
ressaltar que na entrevista foi demonstrada a preocupacéao 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 pd, Leite UHT e demais produtos, com excecio dos
queijos, cujas etapas do processo ainda sao artesanais e também
possuem recordes mundiais na tecnologia do processo, o que indica
que para atingir o nivel de satisfacdo dos clientes a empresa
provavelmente nio necessita de maiores investimentos tecnolégicos e
sim de programas de certificacées. Concernente ao selo de
procedéncia, a valorizacdo da rede de supermercados pela existéncia
deste, pode ser por uma tendéncia do mercado por produtos
certificados. Este selo de procedéncia que ainda nao iniciou o seu
estagio de implementacdo estd 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 preco adotado pela
concorréncia. Segundo o laticinio, este preco é devido a uma melhor
qualidade do produto em relacdo aos 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 preco igual aos dos concorrentes em algumas ocasioes.
Referente a logistica de distribuicdo, a empresa considera que, no
contexto geral, estd posicionada igual aos concorrentes, porém
identifica uma vantagem dado a centralizacio dos processos produtivos
e ao facil acesso aos fornecedores. Um fator interessante € 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

Andalise dos critérios competitivos enquadrados na zona de
adequacdo mostra diferentes estdgios de posicionamento. Quanto
aqueles pouco valorizados pela rede supermercadista, o fornecimento
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de marca proépria revela ser muito especifico a esta rede,
possivelmente por esta nio 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 proépria
muito acima dos concorrentes, pois esta empresa por um determinado
periodo ja utilizou da estratégia de fornecimento de marca propria
para uma grande rede supermercadista. Neste mesmo enquadramento,
o investimento em tecnologia da informacéo, ndo é tao relevante para o
supermercadista, porém é essencial para que o Laticinio mantenha
uma estrutura de informagdes adequadas. Entretanto, o nivel de
informatizacdo da empresa ndo é de todo homogéneo, pois enquanto a
tecnologia da administracdo e producdo 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 satisfacdo relevante através
do uso da mensagem de confianca e tradicdo da marca e dos produtos
da empresa.

Outro critério relevante para a discussdo 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 posicédo superior a dos concorrentes, considere esta
acdo como um ponto de melhoria, o que implicaria em atentar para os
processos comerciais e a programacao de producéo em conjunto com a
logistica de distribuicao.

Compete ainda ressaltar as acoes de responsabilidade social da
empresa fornecedora, onde a agroindidstria alimentar acredita no
envolvimento dos funcionarios e da comunidade através do programa
de captacao de lixo. Também vale ressaltar que se a empresa utilizasse
essas acOes em programas de marketing esta teria um impacto de
melhoria na dimensao imagem.

S. Conclusao

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 formulacdo das estratégias pela
agroindustria do leite, constatou-se que, assim como outros setores,
esta industria adota a estratégia genérica de crescimento, confirmada
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pelas acoes de aumento de venda e participacdo de mercado através da
expansao geografica e de linha.

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

A teoria do estagio do ciclo de vida das organizacoes® revela
que empresas no estagio do crescimento ou na fase “toca-toca” tém a
preocupacao focalizada no aumento de venda de seus produtos. Tal
foco no volume limita a empresa no desenvolvimento de competéncias,
caracteristicas de empresas no ciclo da maturidade, o que conduz a
andlise das competéncias internas e externas da organizacao.
Aparentemente, a empresa em estudo parece estar em um estagio de
transicao, 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 capacitacoes funcionais e ao mesmo tempo nao faz um
controle de custo em todas as etapas da producdo, ou que néo tem um
planejamento estratégico formal definido, mas frequentemente utiliza
a administracao participativa.

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 posicao
competitiva vantajosa. Externamente, é fundamental para a agregacao
de valor, o uso da estratégia de integracdo vertical relacionada com os
fornecedores para a cadeia de valor, €, o 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 negociacéo.

Tanto a confiabilidade quanto a flexibilidade, requerida pelo
cliente intermediario, decorre da evolucdo deste setor com a
profissionalizacdo, novas funcoes e a competitividade acirrada que

2 ADIZES, Izack. Os ciclos de vida das organizacOes: como e porque as empresas
crescem e morrem e o que fazer a respeito. 3 ed. Sado Paulo. Pioneira, 1990
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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 otimizacado das
compras e a gestao 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 (reducao do lead time), escala dos produtos, assisténcia pds-
venda e presenca das equipes nas lojas, como “qualificadores de
pedido”.

Nas outras dimensdes é demonstrada uma valorizacdo nos
critérios relacionados as demandas do consumidor final, geralmente
nos aspectos relacionados a seguranca alimentar como a qualidade do
produto, procedéncia na matéria prima e outros.

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 sdo as acdes que obtém o
melhor posicionamento na estratégia da agroindidstria do leite
estudada. A flexibilidade é a dimensdo onde o laticinio apresenta
melhor competéncia, superando em todos os critérios a satisfacdo 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 é uma dimenséao base
para as competéncias habilitadoras necessarias para a organizacao.

A empresa aparenta respostas contraditérias em relacdo ao
conhecimento do setor de sua atuacdo. Em um momento esta afirma o
conhecimento razoavel das ameacas do mercado, enquanto em outro
diz nao conhecer o desempenho dos concorrentes, a0 mesmo tempo em
que declara estar em estagio intermedidrio do planejamento
estratégico formal. Assim, pressup0e que a organizacdo no estagio
inicial ja esteja usando as ferramentas S.W.0.T, Cenarios, Porter,
Inteligéncia Competitiva e outras a fim de conhecer o ambiente
competitivo no qual estd inserida.

Em uma avaliagcdo geral o Laticinio possui uma posicao
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 acdo urgente. Porém é necessario que a agroindustria do
leite focalize no desenvolvimento tanto de um planejamento estratégico
quanto na criacdo de competéncias essenciais diferenciadas para o
alcance da vantagem competitiva.
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