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RESUMO

“Neste trabalho busca-se estudar a competitividade das Cooperativas Centrais de
Laticinios no Parana, no contexto das mudangas ocorridas no ambiente econdmico micro €
macro, a partir do inicio dos anos 90. Apds a desregulamentagdo do setor, da abertura
comercial, da formagdo do Mercosul e da implantagdo do Plano Real, a industria de leite e
derivados sofreu profundas reestrutura¢des no plano organizacional e tecnolégico. As
empresas multinacionais entraram no mercado, sobretudo através de estratégias de
crescimento centradas em fusGes e aquisigbes e, a0 mesmo tempo, introduziram no mercado
uma variedade de produtos. As empresas alteraram seus processos produtivos e se
reorganizaram internamente, alterando organogramas e implantando novos processos de
gestdo administrativa. Por seu turno, a introdugdo do leite longa vida, em embalagem refra
pak, desestruturou muitos laticinios, inclusive Cooperativas, pela necessidade de
investimentos em novas maquinas € equipamentos. Com todo este cenario as Cooperativas
Centrais paranaenses SUDCOOP e CONFEPAR, tiveram que alterar o seu posicionzimento
estratégico no mercado, para tornaram-se competitivas. A SUDCOOP adotou a estratégia
competitiva da diversificagdo, buscando operar com vérias linhas de produtos lacteos,
enquanto que, por sua vez, a CONFEPAR adotou a estratégia competitiva do enfoque
centrada em um segmento especifica da linha de produto leite: leite em pd. Considerando-se
que o padrdo de concorréncia para a industria de leite e derivados aproxima-se do oligopdlio
diferenciado, a SUDCOOP apresenta a competitividade dindmica, no entanto, a CONFEPAR

ndo possui tal atributo.



ABSTRACT

This_work_aims_to_study-the-competitiveness~of-the~central=dairy-cooperatives of
Parana within the context of the changes which have taken place in the micro- and
macroeconomic environment from the early 1990s onward. After the deregulation of the
sector, trade opening, the inception of Mercosur, and the implementation of the Real Plan, the
dairy industry underwent profound organizational and technological restructuring.
Multinational companies entered the market, mostly by means of growth strategies centered
on mergers and acquisitions and, at the same time, introduced a variety of products. The
companies altered their production process and reorganized internally, changing organization
charts and setting up new administrative management procedures. On the other hand, the
introduction of the ultrapasteurized milk in Tetra Pak packaging disrupted many dairy
industries, including cooperatives, as a result of the need for investments on new machines
and equipment. Under this scenario, Parana central cooperatives SUDCOOP and CONFEPAR
had to change their strategic positioning in the market in order to become competitive.
SUDCOOP adopted the competitive strategy of diversification seeking to operate with
several lines of dairy products, while CONFEPAR, in turn, adopted the competitive strategy
of focusing on a specific segment of the milk line: milk powder. Considering that the
standard competition for the milk and dairy products industry is close to the differentiated

oligopoly, SUDCOOP shows dynamic competitiveness, whereas CONFEPAR does not

possess such attribute.



1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

As empresas agroalimentares mundiais_tém _apresentado_um _significativo-processo

de centralizagdo de capitais, promovida pelas fusdes&aquisi¢des, acordos comerciais e joint
ventures, ocorrendo a recentragem' produtiva. A centralizagio auxilia na ampliagdo do
market share, no posicionamento estratégico mais adequado, auxilia no fortalecimento das
barreiras a entrada e na obten¢do imediata de vantagens competitivas e de poder econdmico,
frente aos consumidores (Martinelli Junior, 1998).

Nos anos 90 as estratégias competitivas’ basearam-se em: redugdo dos niveis
hierarquicos, com menos cargos e estruturas administrativas; reestruturagdo produtiva com
técnicas de produgdo menos onerosas e novos layouts, para manuten¢do da competitividade.
Os grupos também eliminaram atividades secundarias, procurando por melhor rentabilidade.
Os interesses empresariais a partir de agora (ou mais do que nunca), utilizam estratégia

global.
As principais alteragdes que vem ocorrendo a nivel mundial na industria de

alimentos estdo no lado organizacional, com a adogd@o da produgdo flexivel. As inovagdes no
sistema de administragio ficam a cargo da terceirizagio (reducdo de custos), do fornecimento
de matéria-prima de maneira global, do produto mais segmentado, de acordo com os

dispéndios dos consumidores.

Com a formagio do Mercosul nos anos 90, aumenta-se a internacionaliza¢do entre as
empresas participantes do bloco, objetivando dar uma melhor sinergia na distribuicdo de
produtos ndo-concorrentes € no fornecimento de imputs relacionados a producio (Belik,

1995).

' Trata-se de uma estratégia logica visando a reducdo dos custos de transacdo que ndo pode ser vista apenas
como monocausal e sim tendo como base fatores ligados a coeréncia dos negdcios da organizagio (Bastch, 1993)
in Belik (1995:79)

2 Para Ferraz et.al (1995:4) in: Farina (1999) “... enfatizam as estratégias como base da competitividade
dindmica e as definem como um conjunto de gastos em gestdo, recursos humanos, produgdo e inovagdo, que
objetivam ampliar e renovar a capacidade das empresas nas dimensdes exigidas pelos padrdes de concorréncia
vigentes nos mercados de que participam.”



Por outro lado, a expansio do mercado interno brasileiro proporcionou um maior
intercdmbio entre os paises integrantes do Mercosul. Mais de 80% do comércio entre os
paises membros, ocorre entre o Brasil (grande comprador) e a Argentina (grande vendedora).
Mesmo com o bom desempenho no ranking mundial na produgdo de leite, o Brasil continua
sendo o maior importador de leite em po—OQutros-produtos-também-sdo-importadoscomo:
leite longa vida, manteiga, queijos e outros derivados. Em 1997, 70% das importagGes
brasileiras de laticinios foram do Mercosul (Fonseca & Morais, 1999).

A desregulamentagio, a abertura comercial e a saida do estado de varios setores
brasileiros modificaram as condig¢des institucionais influenciando o quadro da concorréncia.
Por outro lado, a nivel externo as medidas protecionistas adotadas por diversos paises
reduziram o comércio agricola, aumentando o comércio intra-regional com um movimento
em diregio a auto-suficiéncia. Entdo, estratégias empresariais foram modificadas no setor de
alimentos, no sentido do desenvolvimento de produtos de maior valor agregado e defendendo
os mercados internos (Belik, 1998).

Com a estabilizagdo da economia brasileira (1994), o ganho real dos salarios e a
entrada de novos consumidores, elevaram a demanda interna de produtos, gerando um grande
impacto na industria de alimentos. Atraidos pela estabilizagdo econémica e o enorme
potencial econdmico no Brasil, o capital estrangeiro aporta em nossas fronteiras, por meio de
fusGes e aquisi¢des na industria de alimentos.

O setor de laticinios recebe um grande volume de capital estrangeiro. A presenga de
empresas estrangeiras tende a elevar-se a8 medida que surgem oportunidades de aquisigdo de
redes de captagio de leite. Estas passam a introduzir novos processos de produgio e com a
utilizacdo elevada da segmentagdo, tendem a ter presenga no mercado de maneira acentuada
(Simioni, 2000).

O processo de concentragdo na indastria de laticinios é expressivo, destacando-se
algumas empresas que utilizam estratégias de agdo agressivas, seja na hora de adquirir
matéria-prima, seja na hora de disputar nos mercados finais. Esta atitude tem resultado
ganhos em economias de escala e escopo, de capacidade de investimento e capitalizagdo das

empresas, das estratégias de diferenciagio e segmentagdo, entre outras (Jank, 1998).
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A abertura econdmica tem proporcionado aos consumidores acesso a produtos
lacteos de diferentes partes do mundo, a pregos e qualidade atrativos. Exigindo desta
maneira, um comportamento até entdo nao predominante. O dado novo é que as Cooperativas
e as empresas tém demonstrado intensa preocupa¢do quanto a melhoria do leite obtido nas
propriedades,_bem_como-a.melhoria-na-forma-em-que-a-matéria-prima-é-transportada-até-a~
planta industrial, a0 mesmo tempo em que buscam otimizar todo o processo de
industrializagdo e comercializagdo (Martins, 2000)

O quadro atual da atividade laticinista no Brasil, € fruto de importantes mudangas na
economia nacional e mundial na década de 90. Devido a abertura comercial com reducio de
tarifas, o setor leiteiro ficou ainda mais exposto a praticas caracteristicas’ do mercado
internacional de produtos lacteos.

O setor foi durante 45 anos controlado pelo Estado, que determinava o prego, ndo
realizava investimentos na producfo, dependia de importagBes, em sua grande maioria o
rebanho n30 era especializado e havia uma forte participagdo do mercado informal no setor
(Bortoleto & Wilkinson, 1999). Em 1991, com a abertura econdmica promovida pelo
governo Collor é que o tabelamento de pregos, tanto para o produtor, quanto para o
consumidor, deixou de existir. O término do tabelamento deu-se no momento de uma enorme
retracdo de demanda, bem como da saida do governo dos programas sociais de leite,
combinado com um aumento significativo, sobretudo do leite em po. Esta mudanga alterou a
produgido que cresceu 44,8%, passando de 14,5 bilhdes de litros de leite em 1990, para 21
bilhdes de litros em 1998. Com a implantagdo do Plano Real o crescimento da produgdo foi
de 30%, mas ndo o suficiente para atender a demanda do mercado interno (Fonseca &
Morais, 1999).
A média do consumo brasileiro de leite € de meio copo por dia. No inicio do Plano

Real os brasileiros consumiam 111,6 litro/hab/ano e em 1998 o consumo aumentou para 137,8

litro/hab/ano.

3 Segundo Ferraz et.al. (1995), um dos fatores indutores da competitividade ¢ o dinamismo do mercado,
principalmente porque o segredo do sucesso estd na capacidade de promover o mercado interno e ter presenga

garantida no mercado externo.



De acordo com Wilkinson (1993), o Brasil € um dos grandes produtores mundiais de
leite*, porém a produtividade média brasileira é de 2 litros/vaca/dia, contra 15 litros/vaca/dia
na Argentina e 8 litros/vaca/dia no Uruguai.

A abertura econdmica ameaga o processo de recuperagdo e modernizagdo da
produgio-de-leite’ —Todas-as-dificuldades-enfrentadas-pelos-produtores-brasileiros-de-leite-
nesta década estiveram direta ou indiretamente ligadas as importagdes de produtos lacteos
subsidiados na origem®. Os danos ao setor s6 ndo foram maiores devido ao aumento
significativo no consumo de leite e derivados no pais. Com peso expressivo nas despesas de
alimentos das familias brasileiras, o leite e seus derivados sdo produtos que apresentam alta
elasticidade-renda da demanda (Fonseca & Morais, 1999).

Atualmente o tema que mais se discute neste setor é a concentragdo industrial,
mediante fusGes & aquisicdes (f&a). Muitas empresas buscam novos mercados em
decorréncia do processo globalizante. Em 1981 o processo se tornou mais rapido devido as
fusdes & aquisigdes de empresas representativas do setor. A entrada de novas empresas no
mercado aumenta a concorréncia € provoca uma especializagdo das firmas, para que sejam
competitivas e tenham uma fatia de mercado (Fonseca & Morais, 1999).

O Parana apresenta tendéncia ao crescimento da pecuaria de leite’, refletindo a
vocagdo paranaense para a produgdo com qualidade, o que tem feito do Estado um fornecedor
para empresas bem exigentes. Caso da Lacta (recentemente instalada em Curitiba), Parmalat
(RY), Vigor (SP), Paulista (SP) e Fleischmann Royal (RJ), que compram o produto in natura.
Tal fato atesta, a competitividade8 do leite do Parana no mercado interno (Sindileite, 2000).

No Parana estdo localizados 249 estabelecimentos laticinistas, distribuidos da
seguinte forma: 177 usinas de beneficiamento e/ou industrias de laticinios; 45 entrepostos de
resfriamento de leite; 24 cooperativas singulares, 2 cooperativas centrais e 1 empresa

multinacional (SEAB,2000).

* Em 1995 o Brasil ocupou a sexta posi¢do no ranking mundial, com uma produgdo de 17,4 milhdes de toneladas
de leite e 4,5 de market share (Leite & Derivados, 1999).

5 Segundo Barbosa (1999), a falta de modernizagfio da pecudria leiteira ¢ a principal fonte de conﬂltos entre os
agentes econdmicos ¢ um empecilho para a competitividade do setor cooperativista.

¢ O custo de produgdo do leite em pé na Unido Européia é superior a US$ 3 mil/ton. No entanto, ele é vendido
ao Brasil por US$ 1.500 (FAEP,1998). Este tipo de situa¢fo caracteriza-se mais como dumping do que
subsidios.

7 O Paran4 ¢ o 5° produtor de leite brasileiro, participando com 8,23% do mercado interno (SEAB, 2000).

8 Kupfer (1991), destaca que a competitividade nada mais € do que uma adequagdo das estratégias que as
empresas adotam em relag3o ao padrio de concorréncia estabelecido para o setor.
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Frente a entrada de grandes empresas no setor, as cooperativas precisam ter custos
competitivos e adotar novas formas de gerenciamento, a fim de manter a sua participa¢do no
mercado’. Para acompanhar as novas tendéncias as cooperativas precisam de alto grau de
integragdo para enfrentar as barreiras & entrada, além de adotar formas organizacionais mais
flexiveis-(Wilkinson;—1993)~Nesse-sentido-as-Cooperativas-Centrais-Paranaenses~aumentam”
sua participagdo relativa na comercializagdo de leite de maneira significativa, de 35,9% em
1994 para 50,3% em 1997.

Existe uma forte concorréncia dentro do proprio setor em relagdo ao leite liquido,
que pode passar por um determinado processo e ser reconvertido em leite fluido a nivel
industrial. O desenvolvimento do leite longa vida alterou sobremaneira o setor, dificultando o
mercado para o leite pasteurizado, area dominada pelas Cooperativas Centrais (Farina, 1998).

O mercado de leite longa vida é dominado pela Parmalat, que foi a pioneira no
mercado de UHT (ultra-pasteurizado). Sendo que o mercado mais concentrado na industria
de laticinios € o de leite em po, dominado pela Nestlé, que perdeu parte do seu mercado com a
abertura econémica e pelo ingresso de empresas concorrentes no mercado (Fonseca &
Morais, 1999).

De acordo com Farina (1996), a industria de laticinios brasileira e paranaense,
modernizou seus processos produtivos, mais notadamente na sua estrutura de oferta industrial,
seguindo os padrdes internacionais. Por outro lado, a pecudria leiteira nio acompanhou na
mesma intensidade essas alteragGes. Mas nos dltimos anos este quadro vem se revertendo, e o
processo de modernizagdo da pecuaria do leite vem paulatinamente melhorando. Estes
melhoramentos sdo resultantes da adogdo de técnicas de produgio e manejo adequado do

rebanho, bem como um methor gerenciamento por parte do responsavel pela atividade.

1.2 PROBLEMATICA

Diante do exposto, formula-se o seguinte problema de pesquisa: sera que as
Cooperativas Centrais no Parana, que operam na industria de leite e derivados apresentam

e/ou apresentardio capacidade competitiva, ou seja, condi¢cdes de introduzirem inovagles

° Para Porter (1985), as forgas que determinam a intensidade da concorréncia na industria e afetam sua
rentabilidade sdo: ameaga de entrada de novas empresas, ameaga de produtos substitutos, poder de negociagido de
fornecedores, poder de negociacdo dos clientes e rivalidade entre as empresas atuantes na industria.
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técnicas, organizacionais e gerenciais suficientes diante do processo de reestrutura¢io

industrial e da abertura do mercado na década de 90?

As questdes norteadoras sdo:
¢ Como a industria de leite e derivados evoluiu e se reestruturou em nivel mundial?
¢ Quais os principais efeitos resultantes da reestruturagdo produtiva e das politicas publicas
iniciadas nos anos 90 na competitividade da indastria?
¢ Qual € o padrio de concorréncia para o setor brasileiro & paranaense de leite e derivados?

e Quais as estratégias competitivas das Cooperativas Centrais de Laticinios no Parana ?

1.3 OBIJETIVOS
Geral

O objetivo geral deste trabalho € estudar a competitividade das Cooperativas
Centrais no Parana que operam na industria de leite e derivados, no sentido de identificar as

suas possibilidades de sobrevivéncia e crescimento.

Especificos

Sendo que, os objetivos especificos, sio:
1. Elaborar um referencial tedrico-analitico, mediante a revisdo de conceitos de concorréncia,
competitividade, padrio de concorréncia, estrutura de mercado e oligopolios globais,
caracterizando as principais transformagfes estruturais e institucionais, ocorridas em nivel
mundial, nacional que alteram a industria agroalimentar e de leite e derivados.
2. Caracterizar e analisar a evolugdo histérica e a reestruturagdo da indistria do leite e
derivados brasileira, considerando-se as mudangas no ambiente econdmico competitivo.
3. Caracterizar e examinar o processo de reestruturagdo tecnolégica, produtiva e
organizacional das Cooperativas Centrais Paranaenses (SUDCOOP e CONFEPAR) que

operam na indistria de leite e seus derivados, diante do novo ambiente econdémico.



1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para que os objetivos fossem alcangados seguiram a ordem
dos objetivos. O primeiro objetivo especifico foi alcangado com a revisio da literatura
pertinenteNao assunto. Desta forma, toda a fundamentagdo teodrica foi baseada em Porter,
Ferraz, Possas, Coutinho, Gongalves, Farina, Jank, Belik, Martinelli Junior, Bortoleto,
Chabaribery, Negri, Chesnais, Martins.

Foram realizadas pesquisas bibliograficas junto a institui¢Ges publicas e privadas,
tais como Ipardes, Embrapa, lapar, Fao, Ocepar, Sindileite, Secretaria da Agricultura, banco
de dados das Universidades Federais e Estaduais, IBGE, o grupo Pensa, para o cumprimento
do segundo objetivo.

Para que o terceiro objetivo pudesse ser alcangado foi realizado um questionério e
uma entrevista semi-estruturada com os diretores das duas Centrais — SUDCOOP e
CONFEPAR, para que fosse feito um diagnostico do comportamento das duas cooperativas
frente ao novo cenario competitivo enfrentado pelas mesmas, em relagdo a inser¢io das

grandes empresas no setor, mais precisamente no Estado do Parana.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se dividido em seis capitulos, incluindo esta introdugfo.

No segundo capitulo tem-se a fundamentagio tedrica, que sustenta todo o trabalho,
porque aborda a conceituagdio da concorréncia, com seus mecanismos estratégicos; as
vantagens competitivas utilizadas pelas empresas, como: vantagens de custo e vantagens de
diferenciagdo de produto; as estruturas de mercado, ou seja, conceitos sobre oligopolio
concentrado, diferenciado, misto, competitivo e mercados competitivos; os padrdes de
concorréncia que estabelecem as regras do jogo competitivo; a competitividade e seus fatores
determinantes; o ambiente competitivo onde as empresas estdo inseridas e também os efeitos
da globalizagdo no setor.

No terceiro capitulo sdo abordadas as estruturas de mercado e os padroes de

concorréncia na industria agroalimentar e de leite e derivados em nivel internacional na
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década de 90. Encontra-se subdividido em reestruturagdo do ramo agroalimentar e
reestruturacdo da indastria de leite e derivados.

No quarto capitulo contempla-se as estruturas de mercado e os padrdes de
concorréncia na industria agroalimentar e de leite e derivados no Brasil na década de 90. O
periodo em que o setor leiteiro esteve sob dominio governamental, bem como a sua libera¢do
no inicio da década de 90. O setor de produgdo de leite, a comercializagdo, o segmento
consumidor, o segmento industrial e a industria de detivados lacteos sdo também analisados
neste capitulo.

No quinto capitulo mediante os questionarios e as entrevistas semi-estruturadas
realizadas com as Cooperativas Centrais — SUDCOOP e CONFEPAR, tem-se a analise sobre
o comportamento das mesmas em relagio ao novo ambiente competitivo, ou melhor, as
estratégias competitivas adotadas para a sua manutencdo dentro do setor.

E por fim tem-se a concluséo final deste trabalho no capitulo seis.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo encontra-se dividido em oito partes, sendo que na primeira parte tem-se a
conceituagdo da concorréncia, bem como seus mecanismos estratégicos de atuagdo. Na
segunda parte sdo evidenciadas vantagens competitivas como: vantagens de custo e vantagens
de diferenciagdo de produto. Na terceira parte sio abordadas as estruturas de mercado
oligopolistica, ou seja, conceitos sobre oligopolio concentrado, oligopélio diferenciado,
oligopolio misto, oligopdlio competitivo e mercados competitivos. Os padcdes de
concorréncia, que constituem as regras do jogo competitivo encontram-se na quarta parte do
trabalho. Outro conceito de competitividade € contemplada na quinta parte, onde sdo tratados
os fatores que a determinam, como os fatores empresariais, estruturais e sistémicos. Os
conceitos sobre globalizagdo, bem como os seus efeitos sdo abordados na sexta parte deste

capitulo. Na sétima é caracterizado o novo ambiente competitivo.

2.1 CONCORRENCIA

De acordo com Possas (1990:163) “4 concorréncia deve ser entendida, para o que
interessa o presente contexto, como um processo de
defrontagdo (enfrentamento) dos varios capitais, isto é,
das unidades de poder de valorizagdo e de expansdo
econdémica que a prosperidade do capital confere. Deve
ser pensada neste sentido como parte integrante
inseparavel do movimento global de acumulagdo de
capital, em suas diferentes formas, e que lhe imprime, na
qualidade de seu movel e vetor essencial, uma diregdo e
ritmo determinados e wum conteudo historicamente
especifico”.

Com efeito, a concorréncia é conseqiiéncia do capitalismo, onde os grandes capitais

se enfrentam e determinam quais sdo os vencedores.
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Os principais mecanismos estratégicos da concorréncia sio:

Diferenciacdo dos produtores: ¢ uma das estratégias usadas pelos produtores para obtengio
de lucros, ndo sé diferenciando seus produtos, como também usando de todas as formas
possiveis para terem vantagens sobre os seus concorrentes. A busca pela diferenca € um trago
constitutivo importante da concorréncia capitalista.

A concorréncia caracteriza-se fundamentalmente pela tentativa das firmas de
construirem vantagens competitivas nos processos de produgdo ou comercializagio de bens
ou servigos que diferencie aqueles por elas ofertados dos demais e permita assim, através da
sua venda, a apropriagdo de poder de compra.

O locus da concorréncia deve ser o espago no qual as vantagens obtidas pelos
agentes econOmicos sdo validas, que ndo esta definido a priori. Pode ser um mercado
somente local, regional, nacional ou mundial. Os competidores planejam sua expansio, tanto
no caso da diversifica¢do, quanto no caso de novas localiza¢Ges, aproveitando ao maximo as
suas vantagens competitivas, especialmente aquelas mais dificeis de serem reproduzidas ou
adquiridas por seus concorrentes.

As empresas que tem vantagens sobre outras empresas, muitas vezes apresentam
margens de lucros acima do normal. Mesmo que estas empresas obtenham altos lucros elas
ndo atraém a concorréncia. A concorréncia considera que as vantagens conseguidas por estas
empresas tém um cunho monopolista, ou porque o produtor chegou antes ao mercado, através
de economias de escala'®, vantagens absolutas de custo ou vantagens de diferenciagdo de
produto. As vantagens conseguidas acabam por criar barreiras 4 entrada'’ de novas empresas
no mercado.

A visdo Schumpeteriana nos diz que a dindmica capitalista é constitiida pela
inovagio, que ocorre nio apenas com a introdugdo de novos métodos produtivos, mas também
de novos produtos, novas formas de organizagdo da produ¢do, a descoberta de novos
mercados, novas fontes de matérias-primas, enfim, tudo aquilo que possa diferenciar os

produtos dos concorrentes.

19 As economias de escala s3o redugbes nos custos médios e marginais, resultados do maior tamanho de uma
unidade em operagdo (Maital, 1994, p.112).

' Segundo Bain (1956, p.16) as barreiras & entrada enfrentadas pelas empresas sdo as scguintes: vantagens
absolutas de custos das firmas estabelecidas; vantagens de diferenciagdo de produtos das firmas estabelecidas ¢

significativas economias da firmas de grande escala.



A partir de cada inovagdo ocorrida no mercado, ou o espago de tempo entre uma
inovagdo ou outra, promove ou confere um certo grau de monopolio ao “inovador”. Entio, se
o monopolio for combatido a inovag@o perde estimulo. Esta € uma das hipéteses levantas por
Schumpeter, no intuito de mostrar a relagdo entre monopolio e concorréncia. M.S.Possas
(1993, p.33), entdo conclui que o: “monopdlio é parte integrante do capitalismo, criado pelo
proprio processo de concorréncia’.

A concorréncia acirrada provoca mudangas nas estruturas de mercado, fazendo com

que as empresas se adaptem ao novo sistema, para poderem permanecer nele.

Desdiferencia¢do ou igualagdo: é o processo pelo qual, os produtores ja estabelecidos no
mercado, tentam se aproximar dos que estdo a frente, para se manterem em evidéncia. Este
mecanismo € colocado na pratica através da livre mobilidade de capitais, incluindo a
possibilidade de capitais e trabalhadores entrarem ou mudarem de ramo ou processo de
produ¢do, com o intuito de obterem maiores ganhos, incluindo a possibilidade de imitagdo

dentro de um mesmo ramo.

Renovagio constante das diferencas: a vantagem competitiva de um produto so se mantém
até o momento em que ele é superado ou igualado pelo seu concorrente. Entdo ndo basta
apenas criar uma diferenga favoravel, é preciso buscar constantemente novas fontes de ganhos
extraordinarios.

A concorréncia deve sempre ser examinada de uma perspectiva dindmica. E s6 é
competitivo quem consegue alcangar bons resultados nesta disputa, e para fazé-lo é preciso

manter vantagens competitivas, niima eterna liita contra s concorrentes.

A possibilidade de aliangas; na sociedade capitalista a produggo € regida pela ampliagdo do
capital, o que envolve uma disputa em torno do poder de compra, para a qual os envolvidos
elaboram estratégias. Como em outras formas de disputa e selegdo, nem sempre é
conveniente agir isoladamente e contrapor-se a todos os demais participantes do processo. O

processo seletivo da concorréncia permite a sobrevivéncia de muitos capitais. Entdo,
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aliangas' podem ser feitas ndo apenas entre produtores rivais, mas também com usuarios,
empregados, entre outros. A decisdo de se fazer ou ndo uma alianga, e com quem, € parte do
processo de elaborag@o da estratégia a ser seguida, que esta subordinada & concorréncia.

A formagdo de aliangas ndo é um instrumento necessario do processo competitivo.
As aliangas podem ocorrer, mas dependem da situagdo histdrica particular de cada empresa,

da estruturagdo dos mercados, das vantagens competitivas e de diversas institui¢des.
2.2 VANTAGENS COMPETITIVAS

As vantagens competitivas podem ser de custo ou de diferenciacdo.
Vantagens de custo: no caso das vantagens de custo, entretanto, sdo freqgiientes os casos em
que também propiciem algum ganho em diferenciagdo, pois estdo quase sempre ligadas ao
processo de producdo e aos insumos utilizados & as altera¢Ges destes costumami afetar a
qualidade. As dimensdes da concorréncia muitas vezes estdo interrelacionadas. Formas de
organizagdo mais avangadas podem exigir mudangas nos processos de produ¢do, ou relagbes
privilegiadas com os usudrios podem estar relacionadas aos servigos de pds-venda. Podem
ser conseguidas através de: economias de escala, economias de escopo’, capacidade de
financiamento das firmas, patentes ¢ licenciamentos dé tecnologia, relagdés com formecedores
e/ou garantia de matérias=primas, relagdes com a mao-de-obra, organizagio da produgdo,

eficiéncia administrativa e capacitago.

Vantagens de diferenciagio de produto: especificagdo, desempenho ou confiabilidade,
durabilidade, ergonomia de design, estética, linhas de produto, imagem e marca, formas de

comercializagio, assisténcia técnica e suporte, financiamentos e relagio com os usuérios.

12 Alianga estratégica ¢ feitu entre duas ou mais empresas. Trata-se de uma parceria comercial que aumenta a
eficacia das estratégias competitivas das empresas, proporcionando o intercimbio matuo e beneficio de
tecnologias, qualificagbes ou produtos. Uma alianga pode ser feita por meio de contrato ou de joint ventures
(Yoshino & Rangan, 1995, p.4).

13 As economias de escopo s3o redugdes nos custos médios ¢ marginais resultantes da utilizagdo de instalagdes e
processos em wma unica unidade de operagdo para produzir uma variedade de produtos e servigos (Maital, 1994,
p.112).



2.3 ESTRUTURAS DE MERCADO

Na visdo neoclassica 0 que caracteriza um oligopolio € um pequeno nimero de
empresas em sua grande maioria empresas de grande porte, que detém parcelas consideraveis
do mercado. Esta estrutura de mercado apresenta altos coeficientes de concentragdo, podendo
até conduzir a uma formagao de cartel.

Esta definigdo simplista de oligopolio ndo combina com uma visio ou posigdo
adotada por Possas (1990), que nos apresenta uma outra forma de se ver e analisar esta
estrutura de mercado. “O oligopdlio passa a ser encarado como uma classe de estruturas de
mercado caracterizada pela existéncia de importantes barreiras a entrada, sendo para todos
os tipos (ou tamanhos) de empresas que o compdem, ao menos para os mais progressistas’
(p.161). As barreiras a entrada determinam quais as empresas que adentraram no mercado,
principalmente em mercados oligopolistas.

O preco de equilibrio deixa de ser o foco principal e passa a ser a margem de lucro,
cujo determinante basico sdo as barreiras a entrada, refletindo as condi¢des da concorréncia.
Outro elemento também faz parte destas margens como as restrigdes financeiras, que
estabelecem o grau de extensdo com limites de seguranga em relagdo ao endividamento
empresarial.

Possas (1990), trata da apresentagdo de uma tipologia das estruturas de mercado.
Sendo que, dois pontos precisam ser destacados, no sentido de que, a proposi¢do de uma
tipologia minima de estruturas de mercado seja capaz de dar suporte a analise da dindmica de
uma economia capitalista moderna, é:

e Os critérios de classificacio das indiistrias ou dos mercados devem
priorizar a estrutura técnico-produtiva € o processo competitivo,

* A classificagio deve ser parcimoniosa o suficiente, para que propicie uma
aplicagdo analitica proveitosa.

As estruturas de mercado oligopolistas priorizam a incorporagdo das estratégias
adotadas pelas empresas, as quais englobam os custos, investimentos em tecnologias,
inovagdo de produtos e ampliagdo da capacidade, como elementos fundamentais as barreiras
de entrada, determinando assim, graus e formas diversas e padrdes de expansao ao longo do

ciclo econdémico.
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A classificag@o de oligopolios apresenta a seguinte tipologia: oligopdlio concentrado,
oligopolio diferenciado, oligopdlio diferenciado-concentrado ou misto, oligopdlio competitivo

e mercados competitivos.

| Oligopélio concentrado: caracteriza-se pela auséncia de diferencia¢do dos produtos, dada a
sua natureza de homogeneidade, e é marcado pela alta concentragdo técnica, onde poucas
empresas detém parcela substancial da produgio e do mercado. A alta concentragdo ¢
decorrente de economias técnicas de escala e/ou descontinuidades técnicas consideraveis, que
inibem outras empresas a adentrarem neste mercado, pelo elevado capital exigido, bem como
o controle da tecnologia e insumos utilizados no setor. S3o grandes empresas detentoras de
condigbes financeiras que se enquadram nesta estrutura. Este tipo de oligop6lio em sua
maioria se localiza em industrias de base, de produtos estandardizados, que exigem altos
investimentos de longa maturagio, requerendo economias de escala.

Como esta estrutura apresenta uma alta concentragdo técnica, com altos
investimentos, a competicdo por pregos ndo € a mais utilizada, pois a inovagdo de processo
produtivo exige altas inversdes de capital. De certa forma barrando a entrada da concorréncia.
Entdo a disputa pelo mercado se da pela introdugdo de novos processos, que reduzem custos €
melhoram a qualidade do produto.

As dificuldades que sio encontradas em tal estrutura, concernentes aos altos
investimentos podem ser contornadas por meio de uma politica de pregos administrados, onde

a viabilidade financeira da ampliagdo da capacidade produtiva possa ser assegurada.

Oligopolio diferenciado: caracteriza-se pela natureza dos produtos fabricados, que faculta as
empresas a disputa do mercado pela diferenciag¢do. A concorréncia via pregos, embora nao
descartada, nio é o recurso mais usual. O esforgo competitivo estd concentrado em gastos
com publicidade, pesquisa e desenvolvimento, inovagio de produtos, modelos, design e
qualidade. As diferenciagdes buscam o dominio de diferentes faixas de consumidores,
segmentadas por nivel de renda, habitos, padrdes de consumo e aspiragdes sociais. Ha
barreiras de entrada, apesar da concorréncia ser menos acirrada, elas se prendem as economias

de escala e diferenciag@o.
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O oligopodlio diferenciado em sua grande maioria esta localizado em industrias de
bens ndo duraveis de consumo, farmacéutica, perfumaria, cigarros e bebidas.

Nesta estrutura o grande investimento esta relacionado as proje¢des no volume de
vendas, que se encontram estritamente vinculadas ao excesso de capacidade planejada, e da
relagdo entre capital/produgdo. Quando ocorre uma expansdo de mercado ou langamento de
novos produtos, as vantagens competitivas neste caso em particular, sio provenientes dos
investimentos em P&D praticados pelas empresas.

As empresas inseridas nesta estrutura de mercado ndo tém sua estabilidade garantida
pelas barreiras & entrada, em decorréncia do constante processo de diversificagdo (inovagao),
o ciclo de duragdo do produto é curto, o custo unitario dos produtos sio elevados e suas

margens de lucros sdo reduzidas.

Oligopélio diferenciado-concentrado ou misto: ¢ resultante da combinagio de elementos/
presentes nos dois tipos de oligopdlio, o diferenciado e o concentrado. f X'fusio das
caracteristicas resulta da diferenciagdo, como forma de concorréncia, associada a requisitos
minimos de escala para a implantagdo de projetos concorrentes. Os indices de concentragio
podem atingir a mesma ordem de grandeza dos oligopdlios concentrados, mas os coeficientes
de capital sdo em média inferiores, comparativamente aos oligopolios concentrados.

As barreiras a entrada ficam por conta das economias de escala técnicas, e pelas
economias de diferenciagio.

As estratégias utilizadas pelas empresas giram em torno do excesso de capacidade
planejada, bem como pela antecipagdo do crescimento da demanda, como também um
continuo esforgo por inovagdo e diferenciagdo, onde o porte da empresa e a sua capacidade
financeira propiciam a utiliza¢io ou a pratica de tais estratégias.

Tal estrutura pode causar uma certa instabilidade ciclica na economia, decorrente da

/Emportﬁncia das empresas e sua articulagio intersetorial, gerando a propria instabilidade deste
oligopodlio, proporcionando em alguns momentos quedas das barreiras a entrada. Ha de se
considerar que, as empresas transnacionais podem absorver custos da capacidade ociosa num
periodo em que o esfor¢go de vendas € expressivo, para a conquista do mercado em outras

fronteiras. As empresas inseridas nesta estrutura atuam no setor de automoveis e induastrias de

acessorios.



Oligopolio competitivo: caracteriza-se pela concentragdo relativamente alta da produgio,
pela possibilidade de concorréncia via pregos, com o objetivo de ampliar as fatias de mercado
das empresas progressistas, que coexistem com as empresas marginais, de menor expressao,
porém resistentes a eliminagio, até porque suas estruturas de custo tendem a ser fortemente
competitivas.

Neste tipo de estrutura, as barreiras de entrada sd@o menores, o que leva a
coexisténcia de processos e produtos de diferentes conteidos tecnolégicos, ou assimetrias
tecnologicas. Esta caracteristica decorre da inexisténcia de economias de escala relevantes,
técnicas e de diferenciagio.

Possas (1990) em sua exposi¢do considera que esta estrutura € inferior a das demais
formas de oligopolio, justificando - se na propria logica do processo de concorréncia adotada
por tal estrutura. “... A capacidade de investir adiante da demanda é quase inexistente no
oligopolio competitivo, limitando-se a situagdes localizadas e pouco expressivas de
economias de escala e indivisibilidade ou de crescimento por diferenciagdo e inovagdo de
produtos” (p.180). Entdo somente algumas empresas “progressistas” crescem mais rapidas do
que o mercado. A capacidade de ampliagdo estd condicionada ao crescimento exogeno do
mercado, apresentando uma estrutura instavel.

No oligopélio competitivo as vantagens competitivas sdo conseguidas por algumas
empresas, em virtude da capacidade que elas tém de continuarem no mercado mesmo em
periodos de retrag3o ou de crescimento, proporcionada pelas vantagens de custos.

As empresas situadas nesta estrutura de mercado atuam no setor alimenticio, téxtil e

de calgados.

Mercados competitivos: caracteriza-se pela auséncia de barreiras & entrada e competi¢do via
pregos. Trabalha com diferenciagio de produtos no que tange a qualidade, principalmente
porque as empresas qualificadas nesta estrutura produzem bens de consumo néo duraveis.

A relagdo entre capital e produgio apresenta niveis baixos e a ampliagdo da
capacidade de antecipagdo a demar.da acontece somente no periodo do investimento, que em
sua grande maioria ndo ¢ muito longo. Tem-se que nesta estrutura o investimento ¢ retomado

mais rapidamente quando a economia se recupera, do que nas outras estruturas anteriormente

mencionadas.
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2.4 PADROES DE CONCORRENCIA

A competitividade ¢ fun¢@o da adequagio das estratégias das empresas individuais
ao padrdo de concorréncia vigente no mercado. Sendo que em cada mercado um padrdo de
concorréncia € estabelecido, a partir da interagdo entre estrutura e condutas adotadas pelo
setor. E as firmas que adotam estratégias mais de conformidade com o padrio de
concorréncia do setor podem ser mais competitivas.

“Os padrdes de concorréncia sdo influenciados pelas caracteristicas estruturais e
comportamentais do ambiente compelitivo da empresa, sejam em relagdo ao seu mercado,
sejam as relacionadas ao proprio sistema economico” (Ferraz, 1995:7).

Os padrdes de concorréncia apresentam duas caracteristicas, que sdo decisivas para a
avaliagdo da competitividade:

i. S@o idiossincraticos de cada setor da estrutura produtiva: a natureza setor-
especifica dos padrdes de concorréncia faz com que cada tipo de vantagem competitiva
apresente importancia variavel e diferentes graus de oportunidade; e

ii. S3o mutaveis no tempo: ajustam-se as transformag¢les que ocorrem nas
tecnologias e na organizagdo industrial; no ambiente econdmico de maneira geral. As
vantagens competitivas sdo importantes, mas também importa 0 modo e o ritmo que elas
evoluem.

Os padrdes de concorréncia constituem as regras do jogo competitivo. As variaveis
estratégicas para que uma empresa possa competir num determinado mercado, estdo baseadas
em prego, marca, atributos de qualidade, estabilidade de entrega, reputagdo de confianga,
inovagdo continua em produto ou em processo. Todas estas variaveis em conjunto formam o
padrao de concorréncia de uma determinada indastria ou grupo estratégico dentro de uma
mesma induastria (Farina, 1998).

Os padrdes de concorréncia podem sofrer alteragdes ao longo do tempo em
decorréncia de mudangas institucionais: abertura comercial, protecdo a propriedade
intelectual, mudangas tecnoldgicas, por exemplo, emergéncia da biotecnologia. As mudaiigas
no ambiente competitivo, do qual o padrio de concorréncia faz parte como, reestruturagdo

industrial, mudangas de habito do consumidor € mudangas nas estratégias das empresas que
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procuram criar assimetrias e quando bem sucedidas, podem alterar o padrido de concorréncia
ao serem copiadas pelos concorrentes (Farina, 1998).

As transformagdes tecnologicas, ocorridas na industria mundial a partir dos anos 80,
proporcionaram um novo rumo para a competitividade industrial, definindo diferentes padrdes
de concorréncia setoriais.

As industrias tradicionais garantem suas posigdes competitivas de um modo geral,
apresentando efici€ncia e eficacia da gestdo, o padrdo de concorréncia prevalecente é o da
segmentac¢io do mercado.

Sem as industrias produtoras de bens difusores de progresso técnico, o avango da
competitividade ndo teria acontecido, s3o ent3o as responsaveis por esta difusdo, fornecendo
equipamentos ou insumos de alto valor tecnologico. A estrutura de mercado mais proxima
destas industrias é o oligopolio diferenciado, pois apresenta elevados investimentos em P&D,
segmentacdo técnica do mercado, elevada economia técnica de escala; onde a barreira a
entrada de novas empresas baseia-se na capacidade de diferenciar-se das outras, em razdo da
sua capacidade técnica.

Muitos sdo os elementos do ambiente que influenciam o processo competitivo, os

proprios_elementos econdmicos da estrutura de mercado: o grau de concentragdo, os

principais competidores e as suas vantagens, os insumos disponiveis, a m3o-de-obra, o
tamanho do mercado, as preferéncias dos consumidores, as fontes de financiamento; a

situacdo macroecondmica do pais como as taxas de cimbio e juros, as contas publicas, o

balango de pagamentos; natureza politico-juridico-institucional: normas e leis que regulam a

atividade econdmica; meio-ambiente natural: clima, solo, flora e fauna, relevo, hidrografia ,

riquezas naturais, densidade demografica, pirdmide etaria; carater social: distribui¢do de renda
e de riqueza, os niveis educacionais, as relagdes de trabalho, os sindicatos, associagdes,
relagdes entre fornecedores e usuarios.

Enfim, o processo de selegdo pelo mercado esta longe de ser apenas econdmico, tem

que ser levado em conta os elementos culturais, sociais, politicos, legais e institucionais.
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2.5 COMPETITIVIDADE

O termo competitividade passa a ter maior relevancia nos paises industrializados no
inicio da década de 80. E no Brasil em fins da mesma década, em virtude das reformas
estruturais que se iniciam, como por exemplo: a abertura comercial, a desregulamentagio de
alguns setores sob dominio governamental e de politicas a nivel macroecondmico. Com os
movimentos de internacionalizagdo dos mercados e das novas formas de operagdo das

empresas dentro dos mercados, a analise da competitividade assume um papel relevante.

Competitividade como desempenho: a competitividade neste prisma ¢ vista como um
desempenho — a competitividade revelada. A participagdo de uma empresa no mercado revela
a sua competitividade em um determinado periodo; bem como sua integragdo com o mercado
internacional via exportagdo. A competitividade passa a ser conhecida a partir do quantum
que a empresa detém do mercado ou marker-share e quanto ela transaciona de exportagdes
com o mercado internacional.

A partir da determinagio da demanda do mercado por produtos da empresa, define-
se entdo a sua posicdo competitiva neste mercado. A maneira como a empresa utiliza seus
recursos produtivos, as eventuais fontes de competitividade s3o definidas, mas n3o
necessariamente a competitividade em si. “4 competitividade é uma varidvel ex-post que
sintetiza os fatores preco e ndo- prego — estes ultimos incluem qualidade de produtos e de
Jabricacdo e outros similares, a habilidade de servir ao mercado e a capacidade de
diferenciagdo de produtos, fatores esses parcial ou totalmente subjetivos” (Ferraz et alii,
1995:2). O desempenho ou o comportamento da empresa dentro do mercado, € que ira

determinar se ela € ou ndo competitiva.

Competitividade como eficiéncia: a competitividade também pode ser vista sobre o prisma
da eficiéncia — a competitividade potencial. Procura-se a competitividade através da relagao
insumo-produto praticada pela empresa, ou seja, a capacidade da empresa converter insumos

em produtos com 0 maximo de rendimento.
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Neste contexto, a competitividade € definida a partir do produtor que escolhe as
técnicas a serem utilizadas, de acordo com a sua capacitagdo tecnologica, gerencial, financeira
e comercial. Entdo aqui, a competitividade é um fendmeno ex-ante, ou seja, reflete o grau de
capacitagdo detido pelas firmas, de conformidade com as técnicas utilizadas. Logo, o
desempenho verificado no mercado é decorrente da capacitagdo prévia que as empresas tem,
ou seja, através da utilizagdo dos seus proprios recursos.

Tem que ser levado em consideragdo que tanto a competitividade revelada, quanto a
competitividade potencial, ou seja, desempenho e eficiéncia sdo enfoques limitados por serem
estaticos, quando analisados o comportamento passado dos indicadores, sem demonstrar as
‘relagGes com a evolug@o da competitividade. Pois a analise da competitividade feita em cima
de pregos praticados, custos de taxas de cambio, extraidos do desempenho macroecondmico

ou de empresas individuais, ndo sdo suficientes e podem levar a conclusdes erroneas.

Sob a ética dindmica: sob esta Otica o processo competitivo incentiva as empresas a
buscarem estratégias para se posicionarem melhor no mercado.

Nesse sentido, a “Competitividade é a capacidade da empresa jformular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado”. Essa visio se diferencia de modo
significativo das abordagens convencionais na medida em que busca na dindmica do processo
de concorréncia o referencial para a avaliagdo da competitividade. A competitividade surge
como uma caracteristica extrinseca, relacionada ao padrdo de concorréncia, que por sua vez,
corresponde ao conjunto de fatores criticos de sucesso em um mercado especifico (Ferraz, et
alii, 1995 pag.3).

A competitividade depende da criagdo e renovag@o das vantagens competitivas por
parte das empresas, de maneira paralela aos padrdes de concorréncia adotados no mercado, de

acordo com cada setor.
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Sob a 6tica dos fatores determinantes

Fatores empresariais: as empresas tém o poder de decisdo, controlando ou modificando as
condutas, tanto no estoque de recursos acumulados, como nas estratégias de ampliagdo destes
mesmos recursos, através de quatro areas de sua competéncia:

Gestdo competitiva: a capacidade ou habilidade que as empresas tem ao se

relacionarem com os fornecedores e clientes em relagdo ao desenvolvimento dos produtos,
troca de informagéo tecnoldgica, entrega combinada para redugdo de estoque.

Capacidade inovativa: a inovagdo tecnologica da firma € imprescindivel para a

competitividade. Sdo os esforgos realizados em pesquisa e desenvolvimento de processos e
de produtos, realizados dentro e fora da empresa, além da transferéncia de tecnologias através
de licenciamento ou outras formas de intercambio tecnologico.

Capacidade produtiva: inclui-se nesta categoria as inova¢des organizacionais, que

tem o intuito de utilizar novos métodos de economia de tempo e materiais, métodos de
organizagdo do processo de trabalho e métodos de gestdo de qualidade.

Recursos humanos: reestruturagdes nos organogramas, novas relagdes de trabalho,

apoiado no “tripé formado por estabilidade, participacd@o nos processos decisorios, e
compartilhamento dos ganhos do aumento da eficiéncia” (Ferraz et alii, 1995, p.17).

Prevalecendo a multifuncionalidade do funcionario que conhece todo o processo produtivo.

Fatores estruturais: a capacidade de intervengdo da empresa é condicionada pela
concorréncia, também sofrendo a influéncia tanto da demanda como da oferta, como de
fatores institucionais, que definem o regime de incentivos e a regula¢do da concorréncia.

Um dos fatores indutores da competitividade é o dinamismo do mercado,
principalmente porque o segredo do sucesso estd na capacidade de promover o mercado
interno e ter presenga garantida no mercado externo.

O ajustamento das industrias neste novo contexto competitivo € inevitavel. Nos
setores de elevada intensidade de capital, a idéia proposta é a redugdo da diversidade de
produtos ofertados, facilitando a concentragio da capacidade tecnologica e financeira
acumulada, favorecendo a exploragdo intensiva de suas estratégias competitivas. Nos setores

de menor intensidade de capital a idéia proposta € o crescente surgimento de redes horizontais
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de empresas que se unem na intengdo de diminuir os dispéndios em P&D, realizando
pesquisas cooperativas e agregando capacidade tecnologica. E por outro lado, tem-se a

formag@o de redes verticais, fortalecendo vinculos entre produtores e fornecedores.

Fatores sistémicos: as empresas ndo tém como intervir nestes fatores, pois estes constituem
as externalidades strictu sensu, ou melhor, a capacidade de reduzir custos, melhorar a
qualidade, entre outros.

Os fatores sistémicos que constituem externalidades strictu sensu para a empresa
produtiva podem ser:

a Macroecondmicos: taxa de cimbio, carga tributana, taxa de crescimento do
produto interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial, entre
outros.

a  Politicos-institucionais: politica tributaria, politica tarifaria, apoio fiscal ao
risco tecnolégico, poder de compra do governo.

a  Legais-regulatérios: politicas de protegcdo a propriedade industrial, de
preservagio ambiental, de defesa da concorréncia e prote¢do ao
consumidor, de regulagdo do capital estrangeiro.

0  Infra-estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicag¢des, insumos basicos e servigos tecnologicos.

O  Sociais: sistema de qualificagio da mdo-de-obra, politicas de educagdo e
formag@o de recursos humanos, trabalhistas e de seguridade social.

o Internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de
capital, de investimento de risco e de tecnologia, relagdes com organismos
multilaterais, acordos internacionais.

As empresas além de cuidarem dos problemas internos inerentes ao seu
desempenho, como os fatores de ordem estrutural, também precisam estar atentas ao que
ocorre fora da empresa, no seu externo, ou seja, os fatores sistémicos.

A andlise da competitividade ¢ ampliada, quando se c¢xamina a defini¢do de

competitividade sistémica. Para Fajnzilber (1998:22),



“... no mercado internacional ndo competem apenas empresas.
Confrontam-se também sistemas produtivos, esquemas institucionais
e organizacionais, sendo a empresa um elemento importante, mas
integrado a uma rede de vinculos com o sistema educacional, infra-
estrutura tecnoldgica, as relagbes gerenciais/trabalhistas, um
aparato institucional publico e privado, o sistema financeiro, etc., na
busca de wuma competitividade sustentavel no mercado
internacional ”.
Entdo a manuten¢do da empresa no mercado esta correlacionada aos padrdes de

eficiéncia e de qualidade do bem produzido a nivel mundial.

2.6 GLOBALIZACAO

Na economia mundial em fins da década de 80 expressivas mudangas tem ocorrido,
alterando o ambiente econdmico, ou seja, a globalizagio vem invadindo as areas financeiras,
comerciais, produtivas e institucionais. A globalizagio'® tem apresentado transformagdes
econdmicas e sociais que afetam tanto as formas concorrenciais, as estruturas produtivas,
bem como os padrées de consumo.

As transformagdes ocorridas apresentam cardter tecnoldgico-organizacional que
culminaram na aceleragdo dos processos de internacionalizagdo e globalizagio mundial, n3o
simplesmente nos setores produtivos-comerciais. Neste contexto a globalizagio ¢é entendida
como a produgdo e a distribuigio de valores dentro de redes em escala mundial, com o
acirramento da concorréncia entre grandes grupos multinacionais.

Para Yoshino e Rangan (1996), a globalizagdo ¢ resultante de duas tendéncias:

macroecondmica ~ as tendéncias liberais do comércio internacional e dos mercados

financeiros mundiais, propiciando aos consumidores produtos feitos em qualquer parte do

mundo; microecondmica - concorréncia entre as empresas, mudangas em processos e

utilizagdo de tecnologia.

4" Hirst e Thompson (1998, p.338) consideram a “globalizacdo como uma economia internacional aberta, com
grandes e crescentes fluxos de comércio e de investimentos de capitais entre paises, (...).”



A mundializagdo promove padrdes de consumo novos para os paises, ou seja,
padrio de consumo ocidental para véarias partes do mundo, permitindo a abertura de
mercados diferenciados em fungdo de estilos de vida e de aspectos culturais (Martinelli,
1998).

Chesnais (1996) utiliza o termo mundializagdo do capital em vez de globalizagio,
“Quando se fala em mundializagdo do capital (ou quando se dé um
contexto mais rigoroso ao termo inglés de "globalizacdo ), estd se
designando bem mais do que apenas outra etapa do processo de
internacionalizagdo, tal como o conhecemos a partir de 1950. Fala-
se na verdade, numa nova configuragdo do capitalismo mundial e

nos mecanismos que comandam seu desempenho e sua regulacdo”.

Como fo1 destacado por Chesnais a globalizagdo ndo é algo novo, mas as mudangas
tem acontecido com uma velocidade surpreendente, as empresas e até mesmo a atuagdo do
Estado vem se modificando. O processo globalizante promove oportunidades, mas também
ameaga, e saird ganhando quem melhor se adequar aos novos tempos. A globalizagdo pode
ser entendida com um fenémeno de natureza macroeconémica, causado pelas estratégias e
comportamentos adotados pelas empresas, apoiada pelos governos por meio de
desregulamentagdo e liberalizagdo. Sendo que as tecnologias de transporte, comunicagio e
informagdo impulsionam fortemente o processo de globalizagdo. Nas palavras de Storti
(1995, p.50), nesse processo “O fundamental é a empresa ter consciéncia do papel que tem
que desempenhar'e buscar, permanentemente, o aprimoramento para atuar melhor e sempre
em qualquer mercado, seja ele interno ou externo”.

Por outro lado, Coutinho (1995) considera a globalizagdo como um estigio mais
avancgado do processo histérico de internacionalizag@o, que corresponde a:

a Novo paradigma tecnoldgico, abrangendo a difusdo das inovagdes telematicas e

informaticas, bem como um novo padrdo organizacional da produgdo e da
gestdo na induastria e nus servigos. A competitividade “obrigou” as firmas a

internacionalizarem-se;
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0 O comércio regional intra-industria e intra-firma tem crescido. As firmas
oligopolistas sdo agentes ativos nos processos de integragdo comercial, suas
estratégias de produgdo e mercado s@o regionais e suas estratégias
tecnologicas e financeiras s3o globais;

o Concentragdo dos blocos regionais e centralizagdo do capital.  Setores
oligopolizados mundiais, utilizando estratégias de investimentos em mercados
relevantes;

o  Fortes assimetrias tecnoldgicas entre os paises centrais. Forte lideranga
industrial dos EUA, unificagdo da Europa e crescimento da industria japonesa,
formando a triade, ou seja, um quadro de policentrismo econémico - tripolar
ou trniadico;

a  Os déficits publicos, inclusive o dos EUA, foram financiados com a emissio
de titulos, que proporcionou lastro para as transagdes nos mercados cambiais,
com técnicas sofisticadas. As transagbes financeiras com o exterior tém se
elevado;

o Diversificagdo dos portfolios atrai novos investidores como os fundos de
pensdo e companhias de seguro no exterior;

a  Desequilibrios comerciais decorrentes das diferengas nas estruturas industriais
€ comerciais entre os paises avangados.

Coutinho (1995, p.26) finaliza “este é o conteudo novo que se pode rigorosamente
atribuir a globalizagdo, enquanto estdgio mais avangado da internacionalizagéo e da
integragdo da economia mundial capitalista”. ' o

As empresas alteraram a sua organizagdo, fazendo importantes mudangas na medida
em que foi necessaria a flexibilizagdo das estruturas organizacionais, desenvolvendo-se
maior integragdo interna das empresas’” assim como a externa, ou seja, com os clientes e
fornecedores. A reestruturagio industrial e organizacional nos processos das empresas tem
provocado mudangas contratuais no relacionamento com fornecedores e distribuidores no

ambito nacional’ e internacional, ocasionando contratos de franchising, acordos de

'S Integragdo entre todos os setores, desde a concepgdo do produto, a produgdo, as vendas e 0 gerenciamento de
produtos (Vasconcellos, 1996).
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licenciamento, joint ventures e também as subcontratagdes'® internacionais (Vasconcellos,
1996).

Percebe-se também o crescimento da integragdo vertical transnacional, onde ocorre
a especializacio de plantas subsidiarias das empresas multinacionais. Estas empresas
montam uma rede internacional através de suas subsidiarias, sendo que cada uma delas é
responsavel por parte da produgdo, fornecendo pegas e componentes e outras assumindo a
montagem do produto final. Em meados da década de 80 as fusdes, aquisicdes e
incorporagdes em nivel internacional assumem um papel muito significativo neste processo
de reestruturagio (Vasconcellos, 1996). '

Hirst e Thompson (1998, p.20) afirmam “(...) que os mercados globais sdo
incontrolaveis e de que o unico carﬁinho para evitar tornar-se um perdedor seja como
nagdo, empresa ou individuo — é o ser mais competitivo possivel’. E hoje 0 que mais as
empresas estdo tentando fazer € serem competitivas, de maneira a continuar atuando no
mercado.

A condigdo de globalizagdo implica em maximizagdo de beneficios, procurando
uma melhor localizagdo para suas atividades no mundo, uma maior estandardizagdo de seus
produtos e o desenvolvimento de vantagens comparativas.

As estratégias globais requerem redu¢io de custos, melhor especializagdo das linhas
de producgdo, estabilidade e controle de qualidade crescente na oferta, proporcionando uma
maior eficiéncia e conseqilientemente aumentando a sua competitividade. O processo
globalizante do ponto de vista comercial altera a competi¢do, passando de uma concorréncia
em termos de produto para uma Acompetig:e’io em termos de pfocesso. A globalizagio
apresenta-se de maneiras variadas, como: globalizagdo produtiva, financeira, comercial,
tecnolodgica e a politica institucional (Baumann, 1996).

Para Gongalves et alii (1998) a globalizagdo produtiva se caracteriza pelo avango
do processo de internacionalizagdo da produgdo, acirramento da concorréncia internacional €
uma maior integragao entre as estruturas produtivas das economias nacionais.

Como bem destaca Baumann (1996) in: Simioni (2000) os efeiios sobre a estrutura
produtiva sdo varios. Tem-se a nivel mundial um processo de concentragdo das empresas,

consolidando os grandes oligopdlios mundiais.

16 Servigos de terceirizagiio e producio exclusiva sdo as formas mais comuns de subcontratagao.
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“O grau de interpenetracdo entre os capitais de diferentes
nacionalidades aumentou. O investimento internacional cruzado e
as fusbes & aquisicOes transfronteiras engendram estruturas de
oferta altamente concentradas a nivel mundial. Sobre essa base,
houve o surgimento de oligopdlios mundiais num numero crescente

de industrias” (Chesnais, 1996, p.33).

As fusdes e aquisi¢des foram impulsionadas pela disponibilidade e contato com
novos instrumentos criados no contexto da globalizag@o financeira.

A evolugdo tecnologica aumentou os custos fixos das empresas, principalmente os
setores demandadores de altos investimentos em P&D ou de produgdo de massa, e estas
empresas voltaram-se para os mercados mundiais. No intuito de absorverem insumos
essenciais, na area cientifica e tecnologica, e por meio de investimento direto (Chesnais,
1996).

As empresas tém procurado se vincularem a outras, formando associagdes,
comprando agdes, formando parcerias através de joint-ventures, franquias, entre outros, para
formarem aliangas estratégicas. Esta interagdo ou alianga nos diversos paises acaba por criar
uma estrutura de decisio a partir de uma empresa, encurtando muitas vezes o ciclo do
produto, a competi¢@o n3o fica em cima do produto e sim da tecnologia do processo. Com os
altos investimentos em P&D necessarios no mundo competitivo, os gastos € 0s riscos
tecnologicos, comerciais e financeiros precisam ser compartilhados pelas empresas.

Nas economias capitalistas as tendéncias inovativas relacionam-sé segundo Coutinho
(1992), com a expansdo do complexo eletronico, que transformou a estrutura produtiva,
configurando-se numa terceira revolug@o industrial.

As areas de informagdo e comunicagdo se modernizaram tecnologicamente,
propiciando uma rede de transmissdo a nivel mundial, com processos rapidos e custos
relativamente baixos. Estes avangos tecnologicos propiciaram a criagdo da automagio
flexivel, facilitando a difusdo de informagGes. Os avangos tecnologicos para Possas (1993),
influenciaram o aumento da pressdo competitiva, as relagdes fornecedor-cliente, os sistemas
de inovagdo, as formas organizacionais, as aliangas estratégicas e formagdo de redes a as

formas de cooperagdo. Dentro deste processo destacam-se também os acordos cooperativos
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entre as empresas, facilitando a entrada em mercados especificos, proporcionando acesso as
tecnologias, compartilhamento de riscos e custos financeiros.

A globalizagdo da concorréncia tem implicagdes sobre as estruturas de produgio,
culminando com um processo de reestruturagido produtiva na economia mundial, passando
entdo a determinar um novo padrdo de concorréncia em todos os setores produtivos. As
alteragdes de ordem tecnoldgicas, comerciais, financeiras e organizacionais proporcionam
novos padrdes de concorréncia, modificando as estratégias competitivas adotadas pelas
empresas.

As estratégias empresariais sdo adotadas apos a identificagdo da demanda dos
consumidores, do que investir em estoque antes de conhecer a realidade do mercado. Fica
claro que, a competigido é apoiada nas vantagens competitivas e nio motivada pela
disponibilidade de fatores produtivos. Passa a ser fundamental nas estratégias competitivas o
conhecimento dos custos produtivos e da cadeia de distribuicdo em detrimento dos custos dos
fatores (Baumann, 1996).

De acordo com Barbosa (1999, p.90)
“A globalizagdo homogeneiza padrbes de demanda, através de

propagandas, preferéncias mais uniformes, efc... Além disso, devido
a crescente concorréncia, o consumidor passa o ser o principal foco
de atengdio por parte das empresas, as quais tentam suprir as suas
demandas, pois as empresas que apostam em produtos com alta
demanda potencial e com tendéncias de crescimento fem uma

perspectiva de desenvolvimento muito grande.”

O consumidor assume um papel muito relevante na hora em que as empresas
tomam suas decisGes, interferindo na tecnologia de processos e produtos, e nas orientagdes
estratégicas das mesmas. Os paises desenvolvidos apresentam demanda por produtos
alimenticios préximos da saturag@o. Os paises em desenvolvimento por outro lado, com uma

demanda reprimida causada por distribuicdo de renda ineficiente, sdo mercados promissores.
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A partir do momento que tiverem suas rendas elevadas, ocorrera aumento do
consumo em praticamente todos os segmentos de produtos alimentares; o que impele as
empresas a buscar novos produtos com propriedades diferentes, ou com marketing mais
agressivo, refor¢ando, inclusive, a necessidade de p&d para desenvolvimento dos novos
produtos.

Ha uma necessidade de produtos mais personalizados, requerendo uma maior
adig@o de servigos aclopados aos produtos, permitindo agregar valor e obter um retorno
maior dos investimentos. As redes de fast food exemplificam bem esta forma de
concorréncia, adotadas pelas empresas do setor agroalimentar nestas ultimas décadas do

século passado.
2.7 O NOVO AMBIENTE COMPETITIVO

As modificagGes que aconteceram na economia mundial nas Gltimas décadas do
século passado, como globalizagdo formag@o de oligopodlios mundiais, alteraram os padrdes
de concorréncia, estimulando um significativo processo de reestruturagdo, culminando com
uma reorganizagdo das cadeias agroindustriais. As fusdes & aquisi¢des, as mudangas
tecnologicas, institucionais e organizacionais, aumentaram a concentragio, a centralizagdo e a
internacionalizacio das atividades econdmicas, demandaram novos meios de anilise e
avaliagdo da competitividade.

Para Porter (1989:22) “A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Entdo para que uma estratégia seja
adotada por determinada empresa, é fundamental o conhecimento dela sobre o seu externo, ou
seja, conhecer os seus rivais, clientes e fornecedores. Dentro deste contexto o autor analisa
cinco for¢as responsaveis pelo ambiente onde esta inserida a empresa, em sua grande maioria
dentro de alguma estrutura de mercado oligopolizado.

As cinco forgas analisadas por Porter (1989), podem ameagar os lucros e o
desempenho Ga empresa. O conjunto destas forgas competitivas determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade e, dependendo do desempenho delas as

estratégias sdo formuladas. As cinco forgas sdo: intensidade da rivalidade entre os
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concorrentes existentes, ameaga de entrada, pressdo dos produtos substitutos, poder de
negociagdo dos compradores e poder de negociagido dos fornecedores.

» Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes: a rivalidade entre
empresas ocorre porque cada uma esta tentando melhorar a sua posi¢do dentro do mercado.
Adotando estratégias para vencer a concorréncia seja via pregos, publicidade, colocagdo de
produtos novos, assisténcia ou garantias aos clientes. E todos os movimentos adotados por
determinada empresa sio acompanhados pelos seus concorrentes que podem também fazer
movimentos que dificultem tais a¢des. Como as empresas encontram-se mutuamente
dependentes estes movimentos de a¢do e reagdo proporcionam melhoramento em todo o setor.

Os concorrentes que entram em disputa acirrada pelo mercado, objetivam alterar o
ambiente. Muitas vezes essas alteragdes ocorrem por meio de propaganda (alterando a
preferéncia do consumidor), treinando funcionarios e preparando fornecedores, articulando
politicamente. A evolugdo tecnoldgica é um elemento direcionador dos novos avangos, ¢ ela
¢ influenciada pelo ambiente e o influencia.

Quando as empresas adotam estratégias para ganharem o mercado por meio da
redugdo de pregos, tém sua rentabilidade afetada. Sendo que os concorrentes podem também
adotar tal estratégia, todas entdo terdo suas receitas reduzidas.

A publicidade realizada pelas empresas pode provocar crescimento na demanda,
como também aumento no nivel de diferenciacdo do produto na inddstria, beneficiando todas
as empresas.

O mercado pode ser composto por muitas empresas, € que algumas delas fagam
movimentos estratégicos sem serem percebidas. Quahdo sd0 poucos empresas com portes
semelhantes (tamanho e recursos), a instabilidade é maior e as retaliagdes sdao mais fortes.
Quando existe concentragdo no mercado nas maos de uma empresa ou de poucas empresas, a
lider ou as lideres pode determinar um padrdo a ser seguido, desempenhando um papel
coordenador na industria.

Os fatores determinantes da intensidade da rivalidade competitiva sofrem alteragdes.
A industria passa por ciclos que vao desde a sua criagdo, amadurecimento, 0 que provoca um
indice de crescimento declinante, que resuita numa rivalidade intensificada com diminui¢do

nos lucros.



As inovagdes tecnologicas podem ocasionar. crescimento dos custos fixos no
processo produtivo e intensificar a instabilidade da rivalidade. Mesmo que as empresas
tenham que conviver com varios fatores que determinam a intensidade da rivalidade na

industria, a situacdo pode ser contornada ou melhorada por meio de mudangas estratégicas.

» Ameaca de entrada: as empresas que adentram pela primeira vez num
determinado mercado tém como meta ganhar este mercado, ou seja, market-share e quase
sempre aporta com altos recursos. Entdo, os pregos podem sofrer redugdes ou os custos dos
participantes podem ser inflacionados, diminuindo a rentabilidade.

A ameaca de entrada em uma indastria varia de acordo com a existéncia das
barreiras de entrada'’, conjuntamente com a reagdo dos concorrentes ameagados por esta nova
empresa no mercado. Muitas vezes ndo sio empresas novas, mas sim empresas adquiridas
por meio de fusdes & aquisigGes de grandes grupos ja estabelecidos no mercado, mas em
outro ramo de negocio.

Segundo Porter (1989) existem fontes principais de barreiras de entrada, a saber:

® Economias de escala: redugdo nos custos unitarios de um produto, a medida que o volume
absoluto por periodo cresce. As economias de escala podem conter a entrada de novas
empresas, no sentido de que se elas adentrarem serdo forgadas a produzir em larga escala e
sofrer a pressdo da concorréncia, ou adotar uma produgdo em pequena escala, e estar em
desvantagem em relagdo aos custos. As economias de escala nio s3o apenas conseguidas em
relagdo a produgdo de uma maior quantidade de produtos, mas também nas compras, pesquisa

e desenvolvimento, marketing, rede de servigos, utilizagdo da forga de vendas e distribui¢do.

' Na classificagdo de Bain (1956) as barrciras 4 entrada sdo: vantagens absolutas de custo; vantagens de
diferenciagdo de produtos; economia reais ou monetarias, de escala de producdo, distribuigdo, promogio de
venda e acesso a mercados. Porter (1992) também considera a classificagdo de Bain, mas acrescenta: capital
expressivo, custos em decorréncia de alteragdes nos processos de toda ordem; acesso aos canais de distribuigio;

efeitos da politica governamental.
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¢ Diferenciacdo do produto: as empresas atuantes tém as suas marcas conhecidas e
desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes, conseguido com publicidade,
servico ao consumidor, diferencas de produtos, ou porque foram as primeiras a entrar no
mercado. A diferenciagdo levanta barreira a entrada forgando as empresas entrantes, a fazer
pesados investimentos para romper os vinculos estabelecidos com os clientes, este tipo de

situag@o pode causar prejuizos e demandar muito tempo.

® Necessidades de capital: altos investimentos em publicidade ou para pesquisa e

desenvolvimento pode criar barreiras a entrada de novas empresas.

® Custos de mudanca: sio custos gerados por uma empresa quando ela faz algumas
mudangas, seja, quando troca de fornecedor, quando treina seus funcionarios, quando adquire
um equipamento auxiliar, quando testa ou qualifica uma nova fonte, quando projeta um novo
produto. Estes custos de mudangas podem ser significativos, o que requer das empresas
entrantes um aperfeicoamento substancial em custo ou desempenho, para que o comprador se

decida a deixar um produtor ja estabelecido.

® Acesso aos canais de distribuicdo: levando-se em consideragdo que os canais de
distribui¢do ja estdo sendo atendidos pelas outras empresas, a empresa entrante tera que
conseguir os canais de distribui¢do seja por meio de descontos de preco, ou seja, através de
verbas para campanhas de publicidade em cooperagdo, o que pode provocar redugdo nos
lucros. Se os canais tanto no atacado como no varejo forem limitados e quanto maior for o

controle da concorréncia sobre elas, mais dificil sera a entrada da nova empresa.

¢ Desvantagens de custo independentes de escala: as empresas estabelecidas podem ter
vantagens de custos impossiveis de serem igualadas pelas empresas entrantes, independente
do seu tamanho e das economias de escala conseguidas. As vantagens adquiridas s3o:
tecnologia patenteada do produto, acesso as matérias-primas, localizagdes favoraveis,

subsidios, curva de aprendizagem.
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¢ Politica governamental: o governo pode limitar ou impedir a entrada em industrias com

controles como licengas de funcionamento e limites ao acesso a matérias-primas.

®» Pressio dos produtos substitutos: todas as empresas em uma industria estdo
competindo, com industrias que fabricam produtos substitutos. Os produtos substitutos
reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto maximo nos pregos que
as empresas podem fixar com lucro.

Os produtos substitutos nio sdo encontrados apenas com produtos finais, ou para o
consumidor final. Mas também novos materiais sdo utilizados na confecgio de produtos
finais, seja como matéria-prima, seja como insumo.

Os substitutos ndo apenas limitam os lucros em tempos normais, como também
reduzem as fontes de riqueza que uma indastria pode obter em tempos de prosperidade. A
identificagdo de produtos substitutos é conquistada através de pesquisa na busca de outros

produtos, que possam desempenhar a mesma fung¢do que aquele na industria.

% Poder de negociacio dos compradores: os compradores competem com a
industria na tentativa de reduzir o prego, procurando por melhor qualidade ou mais servigos e
acirrando mais a concorréncia.

Um grupo comprador é poderoso quando o grupo é concentrado ou adquirente de
grandes quantidades relativas as vendas do vendedor; grupos que adquirem produtos da
industria que representam uma fragdo significativa de seus proprios custos ou compras,
grupos qué a,dduirem produtos estandardizados du ndo diferenciados da industria; grupos que
enfrentam poucos custos de mudanga; grupos que conseguem lucros baixos; grupos de
-compradores que sio uma ameaga concreta de integragdo para tras; grupos de compradores
que adquirem produtos da indistria onde a qualidade e o servigo ndo sdo importantes; grupos
detentores de todas as informag¢des sobre a demanda, precos reais de mercado e custos dos
fornecedores. A grande maioria destas fontes de poder dos compradores pode ser atribuida a

consuniidores e aos compradores industriais € comerciais.
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=% Poder de negociacio dos fornecedores: os fornecedores exercem seu poder de
negociagdo sobre uma industria fazendo ameagas de elevagdo dos pregos ou na redugdo da
qualidade dos bens e servigos ofertados. Dependendo da forga do fornecedor, a rentabilidade
da indastria pode baixar, pela incapacidade de repassar os acréscimos de custos em seus
proprios pregos.

Um grupo fornecedor € poderoso quando: é dominado por poucas companhias e é
mais concentrado do que a industria para a qual vende; quando ndo esta obrigado a lutar com
outros produtos substitutos na venda para a industria; quando a industria ndo é um cliente
importante para o grupo fornecedor; quando o produto dos fornecedores é um insumo
importante para o negocio do comprador; quando os produtos do grupo de fornecedores sdo
diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de mudanga; quando o grupo de fornecedores é
uma ameaga concreta de integrac@o para frente.

Os fornecedores das industrias ndo sio somente empresas que repassam matérias-
primas e insumos, mas também a mao-de-obra deve ser reconhecida como um fornecedor e
que exerce grande poder em muitas indUstrias.

Para Porter (1989) as empresas ao enfrentarem as cinco forgas competitivas, podem
fazer uso de trés estratégias genéricas para superar as outras empresas em uma industria:
lideranga no custo total, diferenciagcdo e enfoque. A utilizagdo destas estratégias requer um
comprometimento total e disposi¢des organizacionais.

A lideranca no custo total consiste em atingir a lideran¢a no custo total em uma
industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo basico.
Exigem-se instalagdes em escala eficiente, uma drastica redu¢io de custo pela experiéncia e
controle nas despesas, minimizagdo do custo em areas com P&D, assisténcia, for¢a de vendas
e publicidade. O ponto central desta estratégia € ter custos menores em relagdo aos
concorrentes. Com uma grande parcela de mercado, as economias nas compras reduzem os
custos mais ainda. A posi¢do de baixo custo proporciona margens altas que podem ser
reinvestidas em novos equipamentos e em instalagdes mais modernas, dando sustentabilidade
a posigdo de baixo custo.

Para se atingir uma posi¢ao de custo total baixo a empresa tem que ter uma relativa
parcela de mercado ou outras posi¢des favoraveis, como acesso as matérias-primas; projeto de

produtos para simplificar a fabricagdo; manutengio de uma gama de produtos relacionados
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para que os custos possam ser diluidos. A pratica desta estratégia requer investimentos em
equipamentos modernos, fixagdo de pregos agressiva e prejuizos iniciais para a consolidagéo
da parcela de mercado.

A estratégia de diferenciacdo baseia-se em diferenciar o produto ou servigo
oferecido pela empresa, criando algo unico em toda a industria. As diferenciagdes podem ser:
um projeto ou imagem da marca, tecnologia, rede de fornecedores, a empresa pode se
diferenciar sob varias dimensGes. Mesmo utilizando esta estratégia a empresa nio pode
ignorar os custos, mas eles ndo so o alvo estratégico primario. Com esta estratégia retornos
acima da média podem ser obtidos, pois ela cria uma posi¢do defensivel para enfrentamento
das cinco forgas competitivas. A diferenciagdo pode, as vezes, tornar impossivel a obtengdo
de uma alta parcela de mercado, pois ela requer um sentimento de exclusividade que é
incompativel com a alta parcela de mercado. Em alguns casos, a diferenciagdo ndo ¢é
incompativel com custos relativamente baixos € com pregos comparaveis aos da concorréncia.

A qltima estratégia genérica € o enfoque, ou seja, enfocar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico, com uma
diferenciagdio. Ao contrario das duas outras estratégias que visam atingir toda a indistria, a
estratégia do enfoque visa atender muito bem um alvo determinado. Parte-se do pressuposto
que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente
do que os concorrentes que estdo competindo de maneira mais ampla. A empresa acaba por
atingir a diferenciagdo por satisfazer melhor as necessidades do seu alvo particular, ou os
custos mais baixos na obteng@o deste alvo. Mesmo ndo atingindo o baixo custo ou a
bdiferenciag:io sob o ponto de vista do mercado, a estratégia do enfoque atinge uma ou ambas
as posi¢des em relagido ao seu alvo estratégico.

As diferengas entre as estratégias podem ser observadas no quadro 2.1.



QUADRO 2.1 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS
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FONTE: Porter (1989, p.53)



3. ESTRUTURA DE MERCADO E PADRAO DE CONCORRENCIA NA
INDUSTRIA AGROALIMENTAR E DE LEITE E DERIVADOS EM NiVEL
INTERNACIONAL

No presente capitulo, busca-se verificar as principais tendéncias em termos de
constituigdo de estruturas de mercado e de padrdes de concorréncia na inddstria de leite e
derivados em nivel internacional.

O capitulo encontra-se subdividido em trés se¢des. Na se¢do 3.1, analisa-se o processo
de reestruturagdo do ramo agroalimentar. Na sec3o 3.2, investiga-se as principais tendéncias
de reestruturagdo da industria de leite e derivados, bem como a distribui¢do da produg¢io e do

consumo em nivel mundial. E na Gltima segdo 3.3, sintetiza-se as conclusdes do capitulo.

3.1 REESTRUTURACAO DO RAMO AGROALIMENTAR: DIMENSAO
ORGANIZACIONAL, TECNICO-PRODUTIVA E FINANCEIRA.

A reestruturagio do setor produtivo nos paises industrializados fundamenta-se na
busca de novas bases de rentabilidade e de competitividade. Nos termos de Fajnzylber
(1998), como a “necessidade de adaptacdo frente ao desafio da competitividade”, ou seja,
como “capacidade para sustentar e aumentar a participacdo nos mercados internacionais,
com uma elevagdo paralela dos niveis de vida da populagio, Isto requer elevagio da
competitividade e, por conseguinte, incorpora¢io de progresso técnico”.

Os elementos proporcionadores da reestruturagdo produtiva nos paises desenvolvidos
sdo, entre outros: expressivo aumento de gastos em P&D; rapida difusdo do progresso
técnico; realocagdo de recursos produtivos entre setores; mudanga na extensdo absoluta de
mercado, com aproveitamento de economias de escala (técnicas e econdmicas) e das
economias de escopo permitidas pela crescente interdependéncia dos sistemas produtivos;
processos de incorporagdes e fusio de empresas, centraliza¢do de capitais, redefinicdo da
divisdo do trabalho entre e intra-empresas, dentro dos circuitos produtivos das diversas
industrias  (integracdo vertical, quase integragdo vertical (QIV), concentragio,
desconcentragdo), racionalizagdo de certas atividades através de politicas de cooperagdo

tecnologica e associagdo de empresas para grandes projetos. As modificagGes tém sido
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estimuladas tanto por politicas publicas como por intervengdo direta dos Estados nacionais

ou sao resultantes de estratégias novas adotadas pelas empresas (Suzigan,1989).

Segundo Belik (1998, p.132) no que tange ao ramo agroalimentar, a reestruturagio

comporta trés elementos basicos:

()

(i)

(iii)

Tecnoprodutivo: a iser¢do de investimento é feito em novas
instalagdes, novos produtos e nova roupagem dos produtos
tradicionais. Os habitos de consumo vém se alterando, conseqiiéncia
do ambiente social e pela propria cultura das pessoas, e as empresas
precisam estar constantemente atualizadas para manterem ou
aumentarem seu markel share. Os investimentos realizados pelas
inddstrias alimentares em P&D'®, tem se elevado, mas nao podem ser
comparados com os investimentos realizados pelas industrias
farmacéuticas, eletronicas ou de computadores, que gastam mais de
10% do seu faturamento em P&D.

Financeiro: investir em novos mercados requer grande volume de
recursos financeiros, de tal sorte que mesmo empresas de grande porte
tém dificuldades em obterem recursos para poderem atuar em todas as
frentes e competirem de igual para igual com outras empresas. . A
saida encontrada tem sido a utilizagdo de técnicas de engenharia
financeira, bem como fusdes entre empresas, joint ventures ou
parcerias. Esta situagdo caracteriza um processo de centralizagdo de
capitais‘. : |

Organizacional: a producio é flexivel, a terceirizagdo reduz custos e
agiliza o processo; o fornecimento de matéria-prima passou a ser

global e o produto segmentado mais ao gosto do consumidor.

A reestruturacio se traduz em: flexibilidade, mobilidade de produgio seguidas de

ganhos de produtividade com a logistica, e a adogdo de novas tecnologias.

'8 Os gastos em P&D no setor alimentar gira em torno de 0,3% do faturamento das empresas em nivel global
OCDE (1992) apud Belik (1998 p.133).



53

As firmas que se reestruturaram por meio de novos métodos de trabalho, se voltaram
para produtos de maior qualidade, com valor agregado expressivo, atingindo um nicho de
mercado com uma renda mais elevada.

As mudangas na década de 60 aconteceram a partir da falta de estabilidade nos pregos
internacionais das principais comodities agricolas. Com os problemas enfrentados com o
dolar, os pregos a nivel internacional se elevaram, os ativos financeiros encontram-se em alta
volatilidade. Os EUA enfrentam problemas com as safras de gréos, a URSS apresenta uma
grande demanda reprimida no setor de alimentos. A politica agricola adotada pelos paises €
entdo revista, porque os precos da soja, do trigo e do agticar se elevam, propiciando maiores
incentivos e subsidio. A politica interna adotada pelos paises desenvolvidos no tocante aos
alimentos é baseada no protecionismo.

Os produtos anteriormente em alta, nos anos 70, sofrem redugdes de pregos porque:
novos competidores aparecem na arena internacional, motivados pela rentabilidade da
produgdo, e o crescimento do comércio entra em desaceleragdo. Os produtos como: aglicar,
café, cacau, algodio, trigo e milho sofrem redugdes. Os acordos pds-guerra sio rompidos e
o protecionismo toma conta. Entdo a troca de cereais se d& por meio de acordos bilaterais.
A politica agricola dos EUA e da Europa adotada é baseada em politicas de cotas de
importagdo, incentivos e subsidios.

As trading companies que transacionam grios diversificaram sua linha de produtos,
colocando novos produtos ou agregando valor aos produtos ji existentes com a adogio de
novos processamentos.

| As estratégias de crescimento sofreram um grande reVés, pois o cendrio ndo se
encontrava nada promissor, queda do doélar, crescimento contido, juros elevados. A
alternativa encontrada baseava-se na diminui¢do dos riscos do comércio internacional. Por
outro lado, as empresas também percebem a retragio do mercado e passam a questionar a
estratégia de posicionamento adotada.

Neste sentido, as empresas de grande porte do ramo alimentar, alteraram suas
estratégias concorrenciais. O posicionamento geoestratégico frente aos competidores mais
importantes e/ou potenciais em relagio aos diversos mercados (economias centrais e
economias periféricas; e dos diversos blocos econémicos) € as decisdes quanto ao vetor de

atividades, que diz respeito as linhas e aos escopos de produtos e processos tecnologicos nos



quais as empresas decidem ou ndo participar e/ou concorrer, tém sido revistos
constantemente na tentativa de nao haver perda de mercado (Martinelli Junior, 1998).

Segundo Belik (1994) as fusdes e aquisi¢des aconteceram motivadas pela busca de
“economias de escopo” por parte das empresas lideres, a busca de melhores posi¢des em
mercados emergentes, possibilidades vantajosas de retorno na compra de participagdes em
empresas subavaliadas e por ultimo a construg@o de barreiras tecnologicas que permitem a
efetivacido de determinadas liderangas de mercados.

Nas décadas de 50 e 60 as grandes empresas do setor alimenticio procuraram a
diversificag¢@o, buscando novos fornecedores para se integrarem melhor com as fontes de
matéria-prima e horizontalmente, complementando suas linhas de produto. Atualmente as
estratégias utilizadas nas fusdes e incorporagdes sdo baseadas em aliangas estratégicas, sendo
muitas vezes entre concorrentes.

Dois fatores interferiram e/ou determinaram as fusdes e aquisigdes'’ ocorridas na
industria alimenticia em periodo recente.

(1) No plano mais amplo do desenvolvimento capitalista (macroeconémico), tem-se
os novos instrumentos financeiros (mais flexiveis e mais criativos), que possibilitaram a
ampliagdo de recursos monetarios nas operagdes de fusdes & aquisi¢des tanto em volume
como em valor, em destaque os EUA com um mercado acionario dos mais desenvolvidos.
Nos EUA ¢ constatada a atuagdo especulativa de empresas financeiras especializadas em
comprar empresas por meio de tomadas acionarias (fakeovers), muitas vezes de maneira
agressiva, com posterior venda e com a separagdo de divisGes e atividades.

(ii) No plano mais microeconémico, a -reestruturagio industrial das empresas
alimentares, cujos condicionantes se articulam a mundializagdo da concorréncia e a
consolidagdo dos mercados regionais, especialmente pela formagdio de blocos
geoecondmicos, amplia o espago e intensificam a rivalidade concorrencial entre as grandes
empresas. O fortalecimento econdmico e o posicionamento geoestratégico das empresas sdo
essenciais para a competitividade e/ou, como magnificagdo da capacidade de reagdo
oligopdlica frente aos rivais, considerando tanto os mercados domésticos e/ou regionais ou

progressivamente, os mercados externos.

'* Segundo Mankiw (1998, p.325) “Algumas empresas se fundem, ndo para reduzir a concorréncia, mas para
reduzir custos por meio de uma produgdo comjunta mais eficiente. Estes beneficios das fusdes sdo s vezes

denominados de sinergias”.
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As operagdes de fusGes e aquisigdes proporcionaram a empresa adquirente a
transposi¢do de barreiras a entrada, e o acesso de maneira mais rapida, das vantagens
econdmicas dos ativos intangiveis da empresa adquirida, destacando-se aquelas derivadas do
uso de marcas lideres. Quando uma empresa adquire outra em plena atividade, proporciona a
empresa adquirente obter, em menos tempo, uma série de vantagens, destacando-se: a)
menos investimentos e menores dificuldades técnicas e gerenciais inerentes a nova atividade
e a0 novo mercado; b) a aquisi¢do de uma geréncia e de pessoal técnico e de vendas (rede de
distribuicdo, assisténcia ao consumidor, etc.- minimiza as pressdes competitivas dos rivais no
novo mercado, pois estes, em situagdo diferente, detertam um maior conhecimento de sua
operacionalidade e, conseqiientemente, os beneficios de maior aprendizagem tacita. Entdo, a
firma comprada geralmente possui “qualificagdes especiais” no novo setor ou mercado,
possibilitando & empresa compradora aumentar o ritmo de crescimento a um custo inferior
aquele que seria imputado pela via de crescimento interno (Martinelli Junior, 1998).

Na tentativa de conquista de novos clientes e maior competitividade, as empresas tém
alcangado lideranga no mercado internacional com novas tecnologias, ou seja, 0 processo de

reestruturagio é baseado na inovagio®.
Assim, a indastria de alimentos concorre de maneira acirrada em nivel tecnoldgico.

Com a maior conscientizagdo do consumidor em relagdo os problemas de saiide decorrentes
da ingestdo excessiva de carnes vermelhas, gorduras animais, aglcar, aditivos quimicos,
insuficiéncia de fibras e vitaminas, determinam importantes vantagens competitivas para as
empresas que dispdem de recursos humanos especializados para executar inovagdes e de
canais abertos paré a interpretagdo correta das tendéncias da demanda. A flexibilidade das
linhas de produgdo para melhor explorar os distintos segmentos do mercado, com produtos
de mesma base técnica, mas diferenciados segundo alguma caracteristica intrinseca em
embalagens convenientes, e outras formas de competi¢io tém importincia crescente no
mercado de alimentos. Na Franga, por exemplo, podem ser adquiridos chocolates com até

trés tipos de teores diferentes de gordura vegetal.

% As inovagdes podem ser no design do produto, um novo projeto de producfo e estratégia de marketing. As
inovagdes requerem investimentos em treinamento, P&D, know-how, processos € na imagem da marca (Barbosa,

1999).



56

A pesquisa em embalagens nd3o poluentes é outro aspecto merecedor de consideravel
atengdo como gerador potencial de vantagem competitiva na industria de alimentos.
Certamente, as empresas podem se associar para tais esfor¢os e, até mesmo, solicitar aos
servigos de pesquisa governamentais (universidades publicas) que as auxiliem na geragdo de
novas tecnologias nessa e em outras areas problematicas.

No entanto, obter vantagem competitiva requer investimento proprio e esforgo
permanente para manté-la. Este é um principio geral que caracteriza empresas bem-
sucedidas em todos os setores econOmicos. Com efeito, para a obtengdo de maior
competitividade as estratégias empresariais estio sendo concentradas em programas de
qualidade total associados a inovagdo. “A reengenharia de processos une a tecnologia da
informagdo com o gerenciamento de recursos humanos, através do replanejamento,
utilizando elementos como tecnologia, custo, prazos, qualidade de produgdo e satisfagdo do
cliente. Quando se reduzem os custos ou aumenta-se a satisfacdo do cliente, melhora-se o
processo” (Grassi e Canziani, 1996, p.13). Sempre na tentativa de obter mercado, ataca-se
em todas as frentes do processo produtivo até alcangar o consumidor.

Por outro lado, as empresas estdo fazendo uso do benchmarking, pois, identifica as
praticas que capacitam o desempenho superior de empresas bem-sucedidas e que podem ser
adaptadas as aplica¢cdes destes métodos em outras empresas, trata-se de um aprendizado de
como melhorar os processos empresariais € aumentar a competitividade da empresa.
Significa padrdes de referéncia, ou seja, um processo empresarial que objetiva comparar com
referenciais de exceléncia, uma empresa do mercado, concorrente direto ou n3o, visando
obter maior competitividade qualidade de seus bens/servigos; é uma busca continua pela
aplicagdo de praticas melhores que levam a desempenho competitivo superior. S3o medidos
e comparados de maneira continua Os processos empresariais de uma organizagdo, em
relagdo a outra lider de processos empresariais, objetivando ajudar a organizagdo a agir para
melhorar seu desempenho. De acordo com Watson (1994, p.6) “O objetivo do benchmarking
€ mudar uma organizagdo de modo a melhorar seu desempenho, tornando-se, assim, um
processo com tendéncia voltada para acgdo; vai além de apenas realizar um estudo de
processo empresarial ou obter uma medida relativa de desempenho empresarial’. QO

benchmarking pode ser utilizado para alterar o desempenho da empresa (para melhor),



através do comparativo com outras empresas mais eficientes, para entdo, ter-se uma medida
de eficiéncia (Barbosa, 1999).

Em suma, na década de 60, a competicdo era via pregos; na dééada de 70 a
competi¢do era via qualidade (produtos com menores pregos € maior qualidade), e da década
de 80 em diante a competigdo estava baseada no aumento da eficiéncia (menores custos),
elevagdo da qualidade de seus produtos e maior variedade: as empresas precisam ter

flexibilidade e capacidade inovativa.
3.2 REESTRUTURACAO DA INDUSTRIA DE LEITE E DERIVADOS

Nos EUA e na Unido Européia a influéncia de politicas publicas sobre a dindmica do
setor, bem como a prote¢do para estimular a sua competitividade e crescimento da
produtividade por meio de modernizagao tecnologica € bem explicita.

As estratégias de inovagdo adotadas pelas empresas do setor lacteo, nos tltimos anos
se direcionam a diversificagio, com o langamento de novos produtos, redugdo de custos, mas
notadamente nas areas de marketing e de processo — obtengdo de economias de escala. A
diversificagdo e a diferenciagdo de produtos adquiriram um papel de destaque dentro de um
contexto onde o mercado ¢ altamente protegido e as importagOes se limitam a certos tipos de
queijos e insumos. Concomitantemente, essas estratégias se direcionaram ao
desenvolvimento de competéncia gerencial, principalmente de custos, ao lado da
incorporagdo crescente dos avangos da microeletrénica e da informatica em diversos pontos
da organizagio industrial (Basile, 1999).

Os maiores produtores de lacteos no mundo estdo localizados na Unido Européia,
que € destaque na produgdo de manteiga, queijo, leite desnatado e leite em po integral. A
Unido Européia e a India s&o os maiores produtores e consumidores de manteiga. Os EUA
ocupam a segunda posig¢do na fabricagdo de queijo e leite em péd desnatado. E o segundo
lugar na produgdo de leite em po integral é do Brasil, que também € o maior consumidor

(tabela 3.1).



TABELA 3.1 - PRODUCAO MUNDIAL: PRINCIPAIS LACTEOS - 1998 - EM MIL TONELADAS

Pais Manteiga | Queijo Leite Desnatado Leite em Po Integral
Canada 92 290 59 9
México 14 115 130 -
Estados Unidos 500 3.425 510 55
AMERICA DO NORTE 606 3.830 699 64
" Argentina 65 420 55 174
Brasil 74 425 61 242
AMERICA DO SUL 139 845 116 416
Austria 42 85 18 -
Bélgica 85 66 48 65
Dinamarca 53 285 25 105
Finlandia 54 80 30 -
Franga 450 1.605 345 -
Alemanha 450 1.000 335 195
Irlanda 143 92 111 35
Italia 81 945 - -
Paises Baixos 133 714 33 115
Portugal 22 7 14 s
Espanha 20 162 16 15
Suécia 33 115 40 -
Reino Unido 129 369 103 85
UNIAO EUROPEIA 1.665 5.588 1.118 920
Suica 42 140 21 -
OESTE EUROPEU 42 140 21 -
Polénia 180 150 125 -
Roménia 1 94 - -
LESTE EUROPEU 191 244 125 -
Riissia 250 170 180 100
Ucrénia 110 40 25 -
ANTIGA UNIAO SOVIETICA 360 210 205 100
Egito 8 350 - -
AFRICA DO NORTE 8 350 - -
India 1.540 34 116 -
SUDESTE ASIA 1.540 34 116 -
China - - 40 350
Japio 84 - 196 -
ASIA 84 - 236 350
Australia 171 275 249 137
Nova Zelandia 315 260 211 360
Oceania 486 535 460 497
TOTAL 4.635 11.241 2.636 1.580

ELABORAGCAO: LEITE BRASIL /N: SELECTUS 1.331 - 08.06.0t




O perfil de consumo dos produtos lacteos em nivel mundial apresenta um
comportamento diferenciado de continente para continente. A Unido Européia é destaque no
consumo de queijo, leite em péd desnatado. Os maiores consumidores de manteiga estdo
localizados no Sudeste da Asia, mais precisamente a india. O pais que mais consome leite
em po integral é o Brasil. Os maiores consumidores de leite fluido sio América do Norte, a
Unido Européia e a India, com volumes de consumo bem proximos (tabela 3.2).

O consumo mundial de queijos em 1998 foi de 15 milhdes de toneladas. Os principais
paises consumidores s3o:
Entre 5 e 1 mil ton : Eua, Alemanha, Franca e Italia;
Entre 999 e 500 mil ton: Inglaterra;
Entre 499 e 100 mil ton: Polbnia, Federagdo Russa, Argentina, Egito, Canada, Jap3o,
Holanda, Grécia, Espanha, Ird, México, Bélgica, Austria, Suécia, Suddo, Australia, Turquia e
Venezuela;
Menos de 999 mil ton: Israel, Siria, Hungria, Portugal, Ucrania, Brasil, Chile, Bulgaria,
Roménia, Arabia Saudita, Coldmbia, Nova Zelandia, Bielorissia, Sul da Affica,
Uzbequistdo, Argélia, Filipinas, Coréia, Marrocos, Uruguai, Peru, Kazaquistdo, Nigéria,
Equador, Indonésia, Etiopia, Tailandia, Bangladesh e Paraguai (Selectus 1.332, 2001).



TABELA 3.2 -~ CONSUMO

MUNDIAL: PRINCIPAIS

LACTEOS , 1999 — em mil toneladas

60

Paises Leite Fluido Manteiga Queijo Leite em Pé Desnatado Leite em Po Integral
Canadi 2.820 79 335 42 -
México 3.600 33 145 260 42
Estados Unidos 26.700 514 3.558 437 57
América do Norte 33.120 626 4.038 739 99
Argentina 2275 50 415 24 122
Brasil 12.826 75 452 105 357
Chile 455 - - 16 77
América do Sul 15.556 125 867 145 556
Austria 1.290 42 135 15 -
Bélgica 735 68 141 30 31
Dinamarca 580 30 &5 13 17
Finlandia 735 23 75 7 -
Franca 4.000 527 1.345 275 180
Alemanha 5.200 565 1.032 110 168
Irlanda 677 15 24 11 1
Italia 3.652 100 1.150 132 30
Paises Baixos 1.650 58 237 197 24
Portugal 641 16 78 13 7
Espanha 4.130 16 233 36 15
Suécia 1.400 12 134 20 -
Reino Unido 6.958 172 580 80 29
Unido Européia 31.548 1.644 5249 939 502
Suiga 700 43 105 16 -
Oeste Europeu 700 43 105 16 -
Polénia 5.300 176 152 33 -
Roménia 3.651 10 95 - -
Leste Europeu 8.951 186 247 33 -
Ruissia 14.615 475 426 170 155
Ucréinia 2.800 53 4 21 -
Antiga Unifio Soviética 17.415 528 470 191 155
Egito 50 397 - 30
Africa do Norte 0 50 397 - 147
India 32.500 1.755 - 120 -
Sudeste Asla 32.500 1.755 - 120 -
China 3.397 - - 55 427
Japio 5.020 89 220 265 -
Asia 8.417 89 220 320 427
Austrélia 1.906 53 207 43 25
Nova Zelandia 400 30 36 11 31
Oceania 2.306 83 243 54 56
TOTAL 150.513.000 5129 11.836 2.577 1.942

Elaboragio: Leite Brasil

IN: selectus 1.331 — 08.06.011
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Os habitos dos consumidores ndo sdo os mesmos no norte e sul da Europa, bem como
nos paises do Mercosul. Os consumidores do Norte da Europa preferem o leite pasteurizado,
Inglaterra 88%, Dinamarca 99%, Irlanda 90%, Finlandia 88%, Suécia 97%, Holanda 90%.
Por sua vez, os consumidores do sul da Europa tém preferéncia pelo leite longa vida (leite
UHT ou UAT), Franga 88%, Alemanha 63%, Espanha 86%, Portugal 94%, Bélgica 96%,
Luxemburgo 95%, Grécia 92% e Itdlia 45%. No Mercosul a preferéncia pelo leite
pasteurizado ocorre na Argentina 70%, enquanto que o longa vida € preferido no Brasil 65%
e Chile 90%. Nos EUA o mercado ¢ dominado pelo leite pasteurizado (Selectus 1.331,
2001). Os maiores consumidores de leite fluido sdo os irlandeses, seguidos pelos austriacos e
romenos. Os apreciadores de manteiga sdo os franceses, os neozelandeses e os alemdes. O
consumo ¢ muito reduzido no México e na Espanha. O queijo é preferido pelos gregos,
franceses e italianos. Os ndo degustadores de queijo sdo os ucranianos e os venezuelanos. O
leite em p6 é consumido em uma maioria extrema pelos paises baixos, seguidos a uma
grande distancia pelos franceses. Os menores consumidores de leite em po estdo localizados
na India e Venezuela. Conclui-se entio que os maiores apreciadores de leite e seus
derivados s3o os franceses. Por outro lado, os ndo tdo apreciadores dos derivados lacteos s3o
os venezuelanos (tabela 3.3).

Os maiores consumidores de produtos lacteos estio concentrados nos paises
desenvolvidos, sobretudo no dmbito da Unido Européia. Por sua vez, o consumo per capita
do Brasil nos principais produtos lacteos esta aquém da média dos paises desenvolvidos
(tabela 3.3), a saber:

- O consumo de leite fluido per capita nos paises desenvolvidos foi de 104,22 kg e no

Brasil 80,18 kg apresentando uma diferenga de 29,98%;

- O consumo de manteiga per capita nos paisés desenvolvidos foide 3,9 kg e no Brasil

0,45 kg apresentando uma diferenga de 786,67%;

- O consumo de queijo per capita nos paises desenvolvidos foi de 13,46 kg e no Brasil

2,69 kg apresentando uma diferenga de 400,37%;

- O consumo de leite em po per capita nos paises desenvolvidos foi de 2,52 kg e no

Brasil 0,63 kg apresentando uma diferenga de 300%.

Esses hiatos no padrdao de consumo brasileiros revelam um potencial de mercado

a ser explorado pela industria de leite e derivados.



TABELA 3.3 - CONSUMO PER CAPITA DOS PRINCIPAIS LACTEOS, 1999 (em quilogramas)

Paises Leite Fluido Manteiga Queijo Leite em Po
América do Norte
Canada 95.28 267 11.25 091
Meéxico 37.57 033 1.53 2,62
Estados Unidos 97.94 1.88 13.44 1.65
América do Sul
Argentina 64.77 1.40 11.59 0.67
Brasil 80.18 0.45 2.69 0.63
Chile 28.61 0.98
Peru 2420 0.46
Venezuela 7.78 2.8 0.22
Unido Européia
Austria 160.14 5.19 12.98 1.85
Bélgica 72.62 6.71 1391 2.96
Dinamarca 111.60 458 16.21 3.24
Finlandia 142.99 447 14.59 1.36
Franga 67.66 8.80 22.50 4.57
Alemanha 66.35 6.88 12.57 1.10
Grécia 79.21 1.20 23.95 0.55
Irlanda 168.50 4.16 6.65 3.05
Itdlia 62.16 1.70 19.57 2.25
Paises Baixos 106.02 3.68 15.31 11.43
Portugal 59.76 1.49 728 1.21
Espanha 103.63 0.40 5.85 0.90
Suécia 156.17 1.34 14.95 223
Reino Unido 117.69 2.94 9.91 133
Oeste Europen
Suiga 95.37 594 14.51 221
Leste Europeu
Polénia 137.14 4.47 3.96 0.84
Roménia 156.83 0.43 4.07
Antiga Uniiio Soviética
Ruissia 93.30 2.76 1.97 1.12
Ucréinia 53.93 1.02 0.85 0.40
Africa do Sul

dia 32.93 1.75 0.12
Asia
China 2.88 0.04
Japao 39.01 0.66 1.73 2.08
Oceania
Austrdlia 101.60 3.13 10.79 1.93
Nova Zelandia 115.42 8.66 9.52 3.17

Elaboragio: Leite Brasil /N: Selectus 1.331 - 08.06.01
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A tendéncia de reestruturag¢do da industria de leite e derivado, em nivel mundial,

pode ser observada pais a pais, conforme se segue:

Oceania/ Europa
A desregulamentagdo do setor leiteiro ocorrida na Australia desde o meio do ano de

2000 reduziu drasticamente os pregos pagos pelo leite ao produtor, aumentou os custos dos
produtos lacteos no varejo, além, de ter feito com que centenas de produtores abandonassem
a atividade no pais, segundo estudos feito pelo governo de New South Wales (NSW) no
sudeste da Australia (milkpoint 08.12.00).

No primeiro ano de desregulamentagdo do setor, também foi observada uma redugéo
na produgdo de leite, um declinio econémico nas comunidades rurais € uma redugio na
competigdo.

O estudo foi realizado pelo bipartidario Comité de Avaliagio dos Impactos da
Desregulamentacdo do Setor Leiteiro da Australia, o qual foi fundado pelo governo do
Estado, sob orientagdo das indastrias de lacteos, apos a legislagdo que determinou a
desregulamentag@o do setor em 29 de junho de 2000. O Comité descobriu que, no ano fiscal
de 2000/01, o numero de produtores de leite australianos caiu 15,71%, enquanto a produgdo
de leite 4,7%. Os pregos pagos pelo leite ao produtor cairam de US$ 0,27 o litro para US$
0,14 o litro, enquanto que o produto vendido ao consumidor no varejo, em embalagens
cartonadas, subiu de US$ 0,59 em junho de 1998 para US$ 0,76 no més de setembro.

Ainda segundo o Comité, na opinido de quase todos os produtores pesquisados, existe
a necessidade urgente de que o prego do leite seja aumentado, ou entdo, a atividade péssaré a
tornar-se invidvel para muitos deles. Os produtores querem um retorno adequado dos seus
investimentos. Algumas regiGes do pais estdo correndo o risco de “quebrar”, uma vez que os
produtores de leite ndo estio podendo gastar dinheiro empregando pessoas, repondo
maquinarios, comprando insumos, ou obtendo servigos veterinarios.

O Comité recomendou que a Australian Competition and Consumer Commission
monitore as distor¢des de mercado, a fim de garantir que os processadores e varejistas ndo
abusem de seu poder de mercado. Além disso, o Comité recomendou que o setor fique

atento as oportunidades, como, por exemplo, fornecer leite as cooperativas, a fim de que o
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produtor possa adquirir algum poder de mercado, e a oportunidade de negociar vendas de
volumes agregados de leite, dentro dos requerimentos especificos dos processadores.

A indastria de lacteos da Nova Zeldndia continua trabalhando no sentido de se
consolidar mundialmente. Além da aquisi¢do da Vigor, pela New Zealand Dairy Board, em
outubro de 2000 a Kiwi Dairies adquiriu a Peters and Brownes (quarto maior processador de
alimentos lacteos da Australia e o segundo maior produtor de sorvetes no pais), na Australia.
Essas aquisicdes demonstram a extensdo pela qual a agricultura estd se consolidando ao
redor do mundo e o avango do cenario global altamente competitivo (milkpoint, 08/12/00).

A neozelandesa Fonterra — resultado da unido entre a Kiwi Cooparatives ¢ a New
Zealand Dairy Group (NZDG)*', juntamente com a New Zealand Dairy Board - e a
européia Arla Foods, duas das maiores cooperativas de lacteos do mundo, anunciaram seus
planos de unirem forgas em algumas de suas opera¢des na Unido Européia. A joint venture
ainda estara sujeita a aprovacdo do 6rgao regulador, mas pretende iniciar suas atividades no
inicio de 2002. A Fonterra, segunda maior processadora de leite do mundo, tera 25% da
empresa, a Arla, terceira maior, ficara com 75%. Se o acordo for aprovado, estara criada a
segunda maior companhia do setor na Gra-Bretanha, atras da Unilever.

A nova companhia sera responsavel pela comercializagido e distribuigdo de queijos,
manteigas e ingredientes lacteos das marcas ja existentes lurpak e anchor, bem como
- desenvolver novos produtos neste mercado altamente competitivo.

Os detalhes da estruturacdo e da equipe de gerenciamento da nova companhia serdo
decididos até o final do ano. Entretanto, ja foi decidido que a nova companhia utilizara a
grande estrutura da Arla Foods, .localizada em Leeds, na Inglaterra, e fechara a subsidiaria
em Swindon, também na Inglaterra, até o final de 2002.

A fusdo entre a Fonterra e a Arla Foods faz parte do plano de estratégia da companhia
de associar-se a novos parceiros. Isso permitird que as duas cooperativas explorem suas

unidades de produgfo, aprimorando seus servigos ao consumidor.

! Em novembro de 2000 a Kiwi Cooperative Dairies, uma das maiores processadoras da Nova Zelandia,
comprou a Kaikoura Cooperative Dairy Co.,, uma outra cooperativa, com aprovagio de 97,1% dos cooperados
da Kaikoura (milkpoint, 09.04.01).



Os varejistas do Reino Unido estdo cada vez com mais poder nas mios, o que esta
levando os fornecedores a se consolidar, tornando-se mais eficientes, a fim de fornecer todos
os servigos que os consumidores demandam.

A New Zealand Dairy Board (NZDB), da Nova Zelandia, assinou um contrato de
sociedade com a cooperativa norte-americana Dairy Farmers of America (DFA),
constituindo uma empresa chamada DairiConcepts, a qual ira produzir e vender queijo e
ingredientes lacteos, atuando no mercado americano, que reune umas das maiores € mais
sofisticadas facg¢des da industria de processamento de alimentos (milkpoint, 08/12/2000).

A Dinamarca, que saiu na frente no mundo inteiro, ha 30 anos atras tinha 400
cooperativas de leite. Nenhuma “quebrou”, todas foram se juntando até formar uma so6
cooperativa, que tém o dominio da comercializagio de leite em todo o pais.

Desde janeiro de 1998 até 30 de abril de 2001 foram realizadas 490 fusdes e
aquisi¢des, incluindo desde as menores até as maiores, e significativas transagdes do setor.
Sendo a Europa a regido mais importante na produgdo leiteira, este continente € o centro da
maioria das fusdes & aquisi¢es registradas até esta data (Selectus, 09/09/01).

Com efeito, as 20 maiores companhias de lacteos em 2001 sdo: Dairy Famers of
América®, Fonterra, Arla Foods, Groupe Lactalis, Campina Melkunie, Friesland Coberco,
Land O’Lakes, Californian Milk Producers, Nordmilch. Bongrain, Dairy Crest, Nestlé,
Humana Milchunion, Sodiaal, Danone, Galnbia, Express, Valio, Parmalat, R.Weimann

(milkpoint, 09.04.01).

‘ 'Argentina/Brasil

A SanCor, maior empresa de laticinios da Argentina, esta revendo sua atuagdo no
Brasil ~ mercado que absorveu 70% de suas exportagdes no ano de 2000 — devido a
desvalorizagdo do real. Todos os produtos da SanCor vendidos no Brasil eram importados
da Argentina, pratica que se tornou insustentavel com o cambio desfavoravel, de maneira
que agora, a solugdo encontrada pela empresa foi promover parcerias com empresas

brasileiras e terceirizar a produg@o d¢ sua linha no pais.

2 A Dairy Farmers fo América, Inc. (DFA) ¢ a National Farmers Organization (NFO) assinaram um acordo
(nov/2000), que determinou a formagio de uma agéncia comum de comercializagio do leite. O acordo foi
designado para aumentar a eficiéncia ¢ diminuir os custos de produgdo de operagio para os membros de ambas

as organizagdes (milkpoint, 09.04.2001).
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Neste contexto que surgiu a associagdo firmada com a paulista Mococa — do grupo
holandés Royal Numico. Na fabrica da Mococa em Sdo Paulo comegardo a ser fabricados
nos proximos dias creme de leite, leite condensado e achocolatado da marca SanCor, sendo
que estes dois ultimos produtos ndo sdo vendidos ainda no Brasil.

Devido a alta do délar, a tonelada de leite em po que chegava ao pais por R$2 mil em
1998, agora esta sendo vendida a pelo menos R$5 mil. Além disso, o Brasil impds tarifas
antidumpimg para os produtos lacteos argentinos. Somados os dois fatores, as importagdes
brasileiras de lacteos do pais vizinho cairam mais de 50%. Em 2000 a SanCor que teve um
faturamento de US$870 milhdes e exportou US$77 milhdes ao Brasil.

Atualmente, a SanCor esta em meio a um processo de fusdo com a Milkaut, terceiro
mator laticinio argentino. Quando completada a unido, o que deve acontecer ainda em 2001,
o objetivo é fortalecer a atuagio nos mercados externos. A Milkaut ja possui uma inddstria
no Brasil, na cidade de Ivoti (RS).

Com a expans3o agressiva desses gigantes do setor de lacteos na América Latina, as
companhias regionais foram forgadas a aumentar suas operagles € maximizar seus custos €
sua competitividade. As pequenas companhias perceberam que as economias de escala
operam contra elas, e que a maioria tem que ser vendida ou fundir-se as companhias grandes.
Sendo assim, o setor de lacteos estd rapidamente ficando nas mdos dos gigantes europeus €
latino-americanos.

Este aumento da competitividade no mercado de lacteos latino-americano operou
uma grande pressdo na margem de lucro forg:ando as companhxas de lacteos mais “fracas” a
 fundir-se com outras, ou a abandonar 0 negocio. As pnncnpals estratégias usadas pelas
companhias para competir no mercado sdo a redugio de pregos e extensdo dos termos de
crédito aos consumidores. Porém, ambas as estratégias proporcionaram vantagens as
grandes companhias, que tém o capital necessario para absorver esses custos.

A maioria das companhias de lacteos lideres na América Latina apresentou uma
grande expansdo na sua linha de produtos nos ultimos anos, sendo que entre as categorias de

produtos mais populares, estdo os congelados, alimentos com sabores de frutas e iogurtes

liquidos.
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Como os iogurtes eram praticamente desconhecidos em muitos mercados latino-
americanos até recéntemente, as companhias locais e regionais ndc os ofereciam no mercado.
Sendo assim, as multinacionais (principalmente a Danone®), construiram uma forte base
nesse mercado, antes que seus competidores pudessem fazé-lo.

O forte potencial do setor de iogurtes esta ainda pouco desenvolvido em algumas
nagdes latino-americanas, como por exemplo, na comunidade dos Andes, onde o consumo
deste produto continua bem abaixo do consumo dos outros produtos lacteos. Por exemplo, no
Equador, o consumo per capita de iogurte é menor do que 1,3 litro por ano, comparado com
o de leite, que ¢ de 9 litros (milkpoint, 06/08/01).

As companhias lideres mundiais na produg¢do de lacteos estao desalojando totalmente
as industrias locais. Entretanto, sua presenca esta transformando profundamente a industria
dc lactcos rcgional, lcvando & consolidaggo ¢ as fusGces; proporcionando a combinagdo dc

forgas, e a maior capacidade de competir com a forte concorréncia internacional.

Outros paises
Nos EUA, a Suiza Foods e a Dean Foods anunciaram que sua unificagdo as

converteré na segunda companhia lactea do mundo.

O Japio tem hoje um projeto cooperativo para reduzir em cinco anos o nimero atual

de cooperativas para 15% do que € hoje.

2 A Danone entrou na América Latina na década de 1970. Recentemente estabeleceu uma alianga estratégica
com StaMedia, um portal de internet, lider entre os hispinicos. Pretendem: criar um canal virtual, que visa &
promogdo da saude (milkpoint, 06/08/01).
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3.3 CONCLUSOES

A reestruturagdo produtiva dos paises industrializados ¢ fundamentada em
expressivos gastos em pesquisa e desenvolvimento, rapida difusdo do progresso técnico,
realocagdo de recursos produtivos entre setores, mudangas na extensio do mercado,
economias de escala e de escopo, processos de incorporagdes e fusdes, centralizagdo de
capitais, redefinicdo da divisdo do trabalho entre e intra- empresas, e racionalizagio de certas
atividades por meio de politicas de cooperagdo tecnologica e associagdo de empresas para
grandes projetos. A reestruturagdo pode ser traduzida por uma melhor flexibilidade das
empresas, mobilidade de produgdo seguida de ganhos de produtividade com a logistica, e a
adogdo de novas tecnologias.

A reestruturag@o ocorrida no ramo alimentar ndo foi diferente de outros setores, pois a
sua base também € a inovagdo tecnologica. O consumidor tem demandado uma nova gama
de produtos, que apresentam uma multifuncionalidade, que sacie as necessidades
(fisiologicas) e que, a0 mesmo tempo, seja benéfico para a satide (menos gordura e aditivos
quimicos, com mais fibras e vitaminas). E o mercado alimentar tem respondido aos
consumidores com inovagio de produtos.

Outra tendéncia chave que tém alterado o ramo alimentar e muito o setor lacteo, sdo
‘as fusGes, aquisi¢des, incorporagdes, parcerias e joint ventures, na tentativa de conquista do
mercado, interno ou externo,  Grandes corporagdes, empresas ou cooperativas, buscam
alternativas para melhor se posicionarem e se consolidarem no mercado. A década de 90 ¢é
marcada por esta grande reestruturagio organiiacional.

Em suma, as tendéncias de concentragdo do setor e o novo padrdo de concorréncia,
fortemente calcado na diversificagdo e na diferenciagdo de produtos (com o langamento de
novos produtos ou renovagio de “velhos™), bem como na redugdo de custos (sobretudo nas areas
de marketing e de processo através da obtengdo de economias de escala); revelam que a

estrutura de mercado da industria de leite e derivados em nivel mundial apresenta caracteristicas

de oligopolio diferenciado.



4. ESTRUTURA DE MERCADO E PADRAO DE CONCORRENCIA NA
INDUSTRIA AGROALIMENTAR E DE LEITE E DERIVADOS NO BRASIL:
DECADA DE 90

Neste capitulo, procura-se analisar a natureza das estruturas de mercado e dos
padrdoes de concorréncia da industria agroalimentar e de leite e derivados no Brasil,
conformados ao longo da década de 90.

Para isso, este capitulo esta dividido em trés se¢des. O exame da reestruturagdo do
ramo agroalimentar ao longo da década de 90 sera feita na seg¢do 4.1, enquanto que o da
reestruturagao da industria de leite e derivados na mesma década, sera desenvolvida na sec¢ao

4.2. Por seu turno, as conclusdes do capitulo serdo resumidas na se¢do 4.3.

4.1 REESTRUTURACAO DO RAMO AGROALIMENTAR: TENDENCIAS
TECNOLOGICAS E DE MERCADO

4.1.1 Década de 80

A reestruturagdo da industria de alimentos brasileira fica evidenciada pela presenga
do pais nos mercados externos. O setor privado realocou seus fatores de produgio,
permitindo-lhe lideranga em determinados mercados de semiprocessados e manufaturados. E
que também, os produtos considerados comodities, propiciaram as empresas nacionais oferta
de produtos mais soﬁstiéadbs, com custos menores ao consumidor interno. ‘

“(...) podemos afirmar que as estratégias adotadas em periodos anteriores deverdo
condicionar a sobrevivéncia e a capacidade de reestrutura¢do destas firmas neste novo
ambiente competitivo” (Belik, 1994, p.60).

Vieille (1988) apud Belik (1995) — identifica ou reconhece mudangas nos grupos
alimentares, neste periodo de transformagdes (década de 80).

1 Novas integra¢des horizontais ocorrem com a intengdo de cobrir novos

espagos e reforgar posi¢des conquistadas perante os concorrentes;

i Recentralizagdo das atividades dos grupos em torno de seus “‘core”

business em busca de uma logica industnial operativa.
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Estas duas estratégias explicam o porque das ftrading companies sairem do
comércio e entraram no processamento de matérias-primas, também explicam a inser¢io das
transacionais em determinadas areas de produgdo agricola, na tentativa de romper a
verticalizagdo estabelecida e buscar novos fornecedores de matérias-primas. Ndo existe um
padrdo unico de comportamento para os grupos frente a crise da década de 80.

Mesmo que padrdes ndo tenham sido estabelecidos, as inovagdes ocorridas
permitiram a reestruturagdo de determinados grupos, mais do lado organizacional do que
tecnologico. As inovagdes organizacionais sdo: atendimento a micromercados, introdugio de
ordens eletronicas de compra, “dowsing” e terceirizagdo, passando de uma produgdo rigida
para uma produgdo flexivel. Os investimentos em inovagdes técnicas adotadas pelo setor
agroalimentar sio baseados no aperfeicoamento de produtos.

Motivos que levaram as agroindustrias a se reestruturarem (Belik, 1995), sdo:

1. Mudangas nos produtos que compdem a pauta de exportagSes em

‘decorréncia do comportamento do comércio internacional;

ii. Baixas cota¢Oes internacionais, lento crescimento, fechamento de

mercados e maior concorréncia ~ empresas brasileiras perdem mercados;

iii. Na area de producfo, a estagnagdo tecnoldgica, baixa qualidade das

matérias-primas e da mio-de-obra gerou perda de competitividade;

iv. Os fatores sistémicos, como: elevados juros, tabelamento de pregos,

variagGes cambiais bruscas e alta inflagdo reduzem o seu poder de mercado
pelas altas margens praticadas; .

' Entre 1988. e 1992 o grau de instabilidade da ecoridmia, fez com que as

empresas adotassem estratégias conservadoras;

Segundo Ruiz (1994) apud Belik (1995), os grupos empresariais brasileiros
utilizaram estratégias de crescimento de dois tipos: na busca de seguran¢a diante da
instabilidade da inflagdo, juros e baixo crescimento econémico, alguns grupos, adotaram

estratégias patrimonialistas na década de 80, que tinham por objetivo: diversificagdes

verticais em dire¢do a produgdo agropecuaria, por meio de aquisi¢do de terras e outros ativos

imobiliarios. Outros grupos adotaram estratégias nao-patrimonialistas, que aproveitaram as
vantagens competitivas alcangadas anteriormente para melhor se posicionarem no mercado.

Existem as estratégias nio-patrimonialistas intensivas e extensivas. As intensivas buscam se
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concentrarem em atividades dos grupos em mercados ou produtos especificos a fim de

consolidarem posi¢des alcangadas antes. As extensivas objetivam refor¢ar a presenga do

grupo em um determinado mercado ou em muitos mercados por meio da horizontalizagio ou
verticalizagdo dos negocios.

As estratégias patrimonialistas ou ndo-patrimonialistas abordadas por Ruiz (1994)

diferenciam-se das estratégias defensivas enfocadas por Porter (1985, p.70):

“As empresas brasileiras no intuito de se defenderem contra a

conjuntura econdémica inospita, tentando minimizar riscos e ndo

necessariamente atacar os concorrentes, adotam estratégias

defensivas no tocante a: elevagdo de barreiras estruturais, como:

marcas, técnicas e canais de comercializagdo, aumento de ameagas

de retaliacdo a competidores, ou: reorganizagdo interna para o

ataque (descontos, redugdes de margens, etc.) Para o Brasil dos

anos 80, com a economia fechada e pregos controlados, as

estratégias defensivas se resumiram em ampliar o patrimonio e

diminuir os riscos de uma elevada exposicao ou endividamento”.

Os principais grupos agroalimentares que adotaram estratégias ndo patrimonialistas,
ou seja, ndo conservadoras na década de 80, se encontraram na década seguinte melhor
posicionados.

No quadro 4.1 s@o destacadas as transformagdes acontecidas nos principais grupos
agroalimentares brasileiro. Os grupos usaram estratégias de crescimento extensivas,
objetivando buscar matérias-primas e suprimentos para seus negocios. As empresas atuantes
no ramo da avicultura foram bem sucedidas em seus segmentos de quase-integragdo com os
pequenos produtores. As cooperativas que passaram a processar o produto agricola
estabeleceram vinculos com os fornecedores de leite, farinhas ou graos, como por exemplo, o

caso da Nestlé e da Unilever.



TABELA 4.1 - BRASIL : ESTRATEGIAS DOS GRUPOS AGROALIMENTARES

Grupo/Origemy Faturamentc Perfil Estratégia Perfil Estratégia Faturamento
em 1980 em 1980 1980-89 Em 1993 1990-93 em 19983
- USS$ 10® Us$ 10°
ABC 71,4 Agropecuéria  Extensiva Agropecuaria  Intensiva 326,7
Algar Serv. Telef. Diversificadora  Serv.Telef /ftele.
(Brasil) Comércio Com fortes Comércio
Imoveis Tragos Imoveis
Turismo Tradicionalistas Agroindustria
Frigorificos
Autopegas
Weg 53,2 Material elétr. Extensiva Material elétric. Intensiva 181,2
(Brasil) Motores Diversificadora Motores
Com tragos Pesca
Patrimontalistas Florestas
Avicultura
Hering 4240 Téxtil Extensiva Téxtil Extensiva 1.637,2
(Brasil) Conlfecgdes Com tragos Confecgdes diversificadora
o Oleos vegetais  Patrimonialistas  Oleos vegetais
Proc.Dados Margarinas
Comércio Carues e
Embutidos
Sadia 426,0 Avicultura Extensiva Cames embutidc Intensiva 1.514,4
(Brasil) Carnes Com tragos Massas
Comércio Patrimoniafistas Comércio
Seguros e
Previdéncia
Bung y Bom 1.209,0 Téxteis e Conf. Extensiva Moinhos Intensiva 9122
(Brasilf Moinhos Diversificadora Oleos vegetais
Oleos Vegetais Com tragos Tintas
Argentina) Tintas Patrimonialistas Mineral
Minero-Quimica Quimica
Imoéveis Cimento
Computadores
Serv.Informatica
Perdigdo 185,0 Avicultura Extensiva e Avicultura Extensiva 594,0
(Brasil) Carnes Diversificadora Camc?s
Fertilizantes
Oleos Vegetais
Votorantun 1.097,0 Cimento Extensiva e Cimento Extensiva 2.798,2
(Brasil) Aluminio Diversificadora Aluminio
Siderurgia Siderurgia
Metalurgica Metaltrgica
Quimica Quimica
Minerag#io Mineragio
Sucos citricos
Papel ¢ celul,
Itamarati 132,9 Construgio Patrimonialista Construgéio Extensiva e 2.920,4
. Banco Finangas Diversificadora
(Brasil) Agropecudria Transporte
Aleool Energia
Agropecuaria
Oleos vegetais
Agucar ¢ dlcool
Bordon 31,8 Frigorificos Extensiva Frigorificos Intensiva 23,2
(Brasil) Pecuaria Com tragos Pecuéria
Curtumes Patrimonialistas  Curtumes
Sabdes
Matarazzo 492,6 Oleos vegetais  Patrimonialista Metalurgia Desestruturagio 97,8
. Massas Do grupo
(Brasil) Plasticos
Fiagio ¢ tecelag,
Metalurgica
Cimento

Minero-Quimica
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Papel e papelio
Agucar ¢ dlcool
Comércio
Olvebra 326.8 Oleos vegetais  Extensiva ¢ Oleos vegetais  Tendéncia 50,1
(Brasil) Téxtil Diversificadora  Embalagens desestruturagio
Embalagens
Fertilizantes
Petroquimica
Cutrale 172,5 Suco citrico Extensiva Suco citrico Intensiva 8549
(Brasil) Agropecuaria Agropecuaria
Transportes
Copersucar 1.527,1 Agticar e alcool  Patrimonialista  Agticar e alcool  Tendéncia a 1.969,4
(Brasil) Café Café Desestruturagio
Agropecudria Agropecuania Do grupo
Nestlé 500,0 Laticinios Extensiva ¢ Laticinios Extensiva ¢ 1.775,1
(Brasil) Massas Diversificadora Massas Diversificadora
Chocolates Chocolates
Sorvetes Sorvetes
Farmacéuticos Farmacéuticos
Unilever 388,7 Laticinios Extensiva e Latic., Queijos Extensiva e 1.565,0
{Gri- Bretanha/ Oleos vegetais  Diversificadora  Oleos vegetais  Diversificadora
Holanda) Margarinas Margarinas
Sorvetes Biscoitos e
Prod.limpeza Massas Comérci
Pertumaria Prod.limpeza
Perfumaria
Parmalat Leite Intensiva Latic. Queijos  Extensiva ¢ 120,0
(ltalia) Massas e Diversificadora
Biscoitos
Sucos e chas

Fonte: Ruiz (1994), Balanco Anual — Gazeta Mercanitl ¢ Pesquisa direta do autor

Apud: Belik (1995, p.71)

As estratégias adotadas por alguns grupos, de integragdo para frente ou para tras,
lancamento de novos produtos ou até mesmo linha de produtos, diversificou a atuagido dos
grupos. Na década de 80 o setor agroindustrial cresceu em decorréncia da entrada de grandes
grupos no setor. Alguns grupos de outras areas como a financeira e a comercial se
movimentaram para outros ramos, Ou Seja, para a agropecuaria ou para a agroindustria,
configurando-se neste caso em estratégias de tragos patrimonialistas.

Os grupos estrangeiros em sua grande maioria nos anos 80 seguiram a linha
estratégica adotada por sua matriz, enfatizando determinados segmentos e setores de atuacio

dentro de uma estratégia global. As empresas brasileiras por outro lado, ficaram na

defensiva, apresentando baixo desempenho com perda de algumas posigdes e, infelizmente

em alguns casos a desestruturagdo do grupo (Matarazzo, Olvebra e Copersucar)- quadro 4.1.



74

4.1.2 Década de 90

O movimento de reestruturagdo nos anos 90 no Brasil buscou a coeréncia em torno
do bindomio flexibilidade — redugdo de custos, caracteristico do paradigma toyotista de
crescimento, em detrimento da antiga integragdo vertical ou horizontal do periodo anterior.
Neste periodo a industria agroalimentar deixou de lado atividades acessorias, mesmo sendo
lucrativas, para se direcionar para atividades coerentes, mesmo levando a uma diversificaco.

As estratégias adotadas na década de 90 podem ser resumidas, em:

¢ Eunxugamento do organograma,

e Reestruturagdo produtiva pautada por novas técnicas de producio enxuta e
compacta, reorganizagdo das maquinas, dos processos, com 0O intuito de
trabalhar em areas de competéncia comprovada, tirando de linha produtos pouco
competitivos.

Nesta década as atividades menos importantes ou acessérias foram eliminadas. Q
perfil adotado pelos grupos estrangeiros baseia-se na estratégia global, ou seja, de acordo
com as diretrizes da matriz.

A internacionalizagio dos grupos agroalimentares® nacionais ndo se da apenas com
0s grupos que atuam no exterior, mas também para aqueles que possuem exclusivamente
-atividades internas que tem direcionado suas atengdes para uma relagio cada vez mais
proxima com fornecedores globais. Na década anterior empresas nacionais buscaram novos
mercados, fornecedores ou parceiros no mercado externo. Como exemplo as empresas de
cames de aves, café solavel, embalagens para alimentos, agiicar e alcool, bebidas e derivados
de soja, que adotaram estratégias de diversificagdo externa, nio somente em paises proximos,
mas também na Europa, EUA e Japao.

A internacionalizag¢do se fortalece mais ainda com a formacio do Mercosul, novas
parcerias sio formadas, joint ventures e franchising, entre empresas brasileiras e outras do
cone Sul. Segundo Belik (1995) entre os anos de 1990 e 1993 foram realizadas 55 iniciativas

de integracdo entre as empresas: no ramo de comodities (13%), alimentos processados (36%),

# Segundo Mendonga de Barros & Goldenstein (1997) apud Belik (1998, p.124) a inddstria brasileira estaria
vivenciando uma “terceira onda de investimentos”, tendo como carro-chefe o capital estrangeiro. Com a abertura
do mercado as empresas estrangeiras adentrariam no pais primeiro por meio de importagdes. Depois passariam a
importar maquinas ¢ equipamentos, para seus parceiros locais; e por altimo se instalariam no pais diminuindo as
importagdes e passando a exportar.
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bebidas (18%), maquinas agricolas (15%) e outros (17%). As empiesas buscaram com estas
parcerias o aproveitamento de sinergias na distribuigio de produtos ndo-concorrentes ¢ no
fornecimento de inputs relacionados a produgdo. As firmas. multinacionais sdo.as. maiores
envolvidas neste tipo de negodcio, pois criaram ou expandiram parcerias comerciais entre
subsidiarias ou integraram-se horizontalmente.

A nova fase na industria brasileira de alimentos ocorre com a mudanga de postura
de um conjunto de empresas atuantes no setor agroalimentar. Os movimentos coordenados
de controle de determinadas areas produtivas, por parte das empresas mais articuladas,
formam novos padrdes e novas rotinas produtivas (Fligstein, 1990 /n: Belik, 1998, p.12).

Os grupos brasileiros aprofundaram a sua especializagdo, direcionando-se de
maneira direta para areas de negdcio com maior competitividade. Os grupos internacionais
procuraram ganhos de eficiéncia aproveitando experiéncias e formatos competitivos
proximos de um perfil global de atuagdo. E claro que, estas movimentagdes por parte das
empresas ndo proporcionaram ainda ganhos de competitividade, ou até mesmo um melhor
posicionamento estratégico, mas colocaram a industria agroalimentar brasileira sob certos
condicionamentos, exigindo uma grande reestruturagdo. A reestruturacdo baseia-se em
novos modos de producio e distribuigdo, numa melhor realocagio geografica dos fluxos de
compra de matérias-primas e produtos finais (Belik, 1995).

Apesar da inflagdo elevada e da grande instabilidade macroecondémica do final dos
anos oitenta e inicio dos noventa, a industria de alimentos brasileira aumentou a sua oferta de
maneira mais ou menos continua nos ultimos 25 anos. Trés s3o as razbes que explicam a sua
éXpahséo: taxa de crescimento da populagio, aumento da renda per capita dos brasileiros e
aumento da urbanizagdo do Pais.

Poucos setores industriais sdo tdo pulverizados quanto o de alimentos que, no
ranking geral aparece com um dos maiores nimeros de estabelecimentos, cerca de 40 mil,
dos quais 90% de pequeno porte, gerando mais de 770 mil empregos diretos, praticamente o
mesmo do inicio da década. Este numero sobe para 2,3 milhdes, se forem computados,

também, os empregos indiretos (Mercado, 1997).
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As exporta¢des vinculadas a industria de alimentos cresceram 71% na década de 90.
Embora a produgio fisica da industria de alimentos® tenha aumentado significativamente
nessa década, o seu faturamento — deflacionado pelo indice setorial da Fundagdo Instituto de
Pesquisas Econdmicas (FIPE) — aumenta apenas 7%.

A reestruturag@o da industria de alimentos na década de 90 ocorreu sob a égide da
concentragdo do capital através de fusdes importantes. Novas empresas, algumas nacionais,
outras multinacionais, passaram a atuar significativamente no mercado interno, atuando em
novos nichos de mercado e/ou langando novos produtos de maior valor agregado. Segundo a
Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentagdo (ABIA), a industria de alimentos
fornece aos consumidores mais de 900 tipos de produtos, o que mostra a sua grande
capacidade de diferenciagdo e de ajustamento as exigéncias do mercado consumidor
(Mercado, 1997).

A estrutura patrimonial da indastria de alimentos também se modificou na Gltima
década. Muitas empresas importantes, incluindo cooperativas, foram compradas ou
absorvidas em operagGes de complexa engenharia financeira envolvendo, inclusive, a
participagdo de bancos de desenvolvimento e fundos de pensdes. Ceval, Aymoré, CCGL,
Cica, Tostines, Leitesol e Batavo foram adquiridas por empresas do porte da Bunge, Danone,
Avipal, Gessy Lever, Nestlé, La Serenissima e Parmalat. Esta estratégia antecipou, de certa
forma, a expansdo do mercado de alimentos associada ao processo de estabilizagdo monetaria
e o fim da inflagdo no Brasil.

Como pode ser observado no tabela 4.2 as empresas estrangeiras entraram com
forga total no mercado brasileiro. Os setores sdo os mais variados possiveis como: massas e
biscoitos, temperos, sorvetes, sucos € achocolatados, laticinios, carnes, conservas e confeitos.
Poucas sdo as empresas brasileiras que adquiriram outras empresas como é o caso da Bung y
Born, .Mansur, Perdigdo, Sadia, Hering e Bordon. Este quadro revela bem a nova situagio

das industrias agroalimentares, ou seja, a maior oligopoliza¢do do setor.

* Em termos de emprego, a industria de alimentos acompanha a tendéncia geral do setor industrial reduzindo
progressivamente o numero de empregados. Mesmo com a reducio de pessoal, o salario médio acompanha a
evolugdo da produgido em quase todo o periodo (Bortoleto & Wilkinson, 1999).
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TABELA 4.2 - BRASIL: PARTICIPACOES E PARCERIAS NA INDUSTRIA AGROALIMENTAR (1985-1994)

SEGMENTO EMPRESA ENTRANTE EMPRESA ADQUIRIDA
Nestlé (SUT) Ailiram Buitoni
MASSAS E Nabisco (EUA) Jupiter
BISCOITOS Bung y Born (BRAS) Petybor
United Biscuits (EUA) | Aguia
Broden (EUA) Adria e Romanni
BSN (FRA) Campineira
TEMPEROS CPC (BRA) McCormick e Kitano
SORVETES Philip Morris (EUA) Kibon, Sotvane e Lacta
SUCOs E Nestl¢ (SUT) Insol — Gelato
ACHOCOLATADOS Fleishman Royal (EUA)| Maguary
M. Mars (EUA) Neugebauer
Quaker Oats (EUA) Toddy
Dreyfuss (FRA) Frutopic
Granada (EUA) Brasfrutas
Bongrain (FRA) Scandia e C. Limpo
, Md. Foods (DIN) Vigor
LATICINIOS Gessy Lever (GB/HOL){ Rexe Luna
Sodima (FRA) Lacesa (Yoplait)
Mansur (BRA) F1dr de Nata
Parmalat (ITA) Teixeira, Supremo, Spam
Via Lactea e Alimba
BSN (FRA) Chandier e LPC
Perdigdo (BRA) Chapecd, Sulina, Utinga ,
Mocéca e Borella
Sadia (BRA) Frigorif. Mouran
CARNES Ajinomoto (JAP) Osato
Mitsubishi (JAP) PerdigdoAgroindustrial
Hering (BRA) La Villete, Betinha e Contibrasi
Bordon (BRA) Swift - Armour
Gessy ~ Lever (GBHOL  Cica
CONSERVAS Quaker Oats (EUA) Coqueiro
CONFEITOS Dart & Kraft (EUA) Embaré

Fonte: Belik (1994, p.127)

4.2 REESTRUTURACAO DA INDUSTRIA DE LEITE E DERIVADOS

Década de 1990

Mudangas institucionais e transformagdes estruturais

Até meados dos anos 90, a pecuaria leiteira nacional, com raras excegdes, conviveu

com o atraso tecnoldgico e com indices de crescimento da producdo em torno de 3% ao ano,
g p ¢

como média histérica. Os dois principais fatores que impediram a modernizagdo da atividade

leiteira no Pafs foram: submiss@o do setor a intervengdo governamental, de 1945 a 1991,
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aliada a falta de uma politica de longo prazo, e macigas importacdes de produtos lacteos

altamente subsidiados nos paises de origem.

Apds 1991, o Estado passa a ndo mais estabelecer o prego do produto entre os

segmentos que compdem a cadeia e transformagdes significativas acontecem. A produgio

cresce a uma taxa geométrica de 2,55% entre os anos de 1989 a 1993; o consumo 1,22% a.a.

e as importagdes 17,39% no mesmo periodo.

Nos anos de 1994 a 2000 a produgdo cresceu 3,7%; o consumo 4,51% ¢ a

importagdo 17,89% (tabela 4.3). O consumo apresentou o melhor desempenho refletindo a

estabilidade econdmica pos-implantagido do Plano Real.

TABELA 4.3 - PRODUCAO E IMPORTAGCAO NO BRASIL 1989 - 2000

PRODUCAO IMPORTACAO NSUMO

(MILHOES VAR (MILHOES  [(MILHOES VAR
ANO LITROS) % LITROS) LITROS) %
1989 14.095 4,24 1.357,0 15.452,00 12,49
1990 14.484 2,76 906,0 15.390,00 -0,40
1991 15.079 4,11 1.313,0 16.392,00 6,51
1992 15.784 4,68 276,0 16.060,00 2,03
1993 15.591 -1,22 632,0 16.223,00 1,01
1994 15.784 1,24 1.250,0 17.034,00 5,00
1995 16.474 4,37 3.200,0 19.674,00 15,50
1996 18.515 12,39 2.450,0 20.965,00 6,56
1997 18.666 0,82 1.930,0 20.596,00 -1,76
1998 19.327 3,54 2.270,0 21.597,00 4,86
1999 19.133 -1,00 2.410,0 21.543,00 0,25
2000 20.090 5,00 2.000,0 22.089,65 2,54

Fontc dos dados bisicos: IBGE ¢ SECEX/MDIC

Elaboragio: CNA/Decon ¢ Leite Brasil

Obs.: Estimativa produgio, 1998 a 2000 e importagiio 2000.
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Os aureos tempos dos fazendeiros tradicionais se deram até 1991, quando a
economia era fechada e o custo de produgdo na propriedade era base da estruturagdo dos
custos de toda a cadeia. Com a redugdo significativa dos pregos da terra, depois da
estabilizagdo dos pregos na economia, e dada a reorganizagido do setor, estes produtores tém
perdido sua importancia relativa, apesar de continuarem relevantes. Tem crescido, todavia, o
numero de proprietarios que vém liquidando todo o seu plantel. Sio demandantes de
inovagdes técnicas, principalmente aquelas que levem & valorizagdo de animais reprodutores.
Demandam também inovag¢des institucionais visando garantif a importagdo de animais,
recursos para instituigdes publicas prestarem servigos especificos, além de créditos e rolagem
de dividas. Com freqiiéncia, tém renda majoritaria proveniente de atividades n3o agricolas.
Ou seja, a receita proveniente do leite ndo é o principal interesse, mas sim a condigdo de
produtor de leite (Martins, 1998).

Os fazendeiros de subsisténcia sdo o maior contingente de produtores, embora
produzam, menos da metade da produgdo nacional. Até 1991, juntamente com a elite de
produtores tradicionais, eram contra a politica governamental de controle de pregos. Entre
1991 e 1993, com a saida sabita do Estado, encoritraram-se em dificuldade extrema, pois
repentinamente tiveram que exercitar a ardua tarefa de negociar com fornecedores e a
inddstria laticinista, dois segmentos oligopolizados.

Nos ultimos anos, interna e externamente, alguns acontecimentos deram folego ao
segmento produtivo primério, estando entre os principais a desregulamentagdo do setor, a
implementacio do Plano Real, a consolidagao do Mercado Comum do Cone Sul — Mercosul,
a incorporagdo da agricultura nas regfas do comércio mundial através da Rodada Uruguai no
GATT, a queda de produgdo nos paises da ex - URSS e o aumento de demanda nos paises
asiaticos.

Os reflexos destas mudangas institucionais, além do crescimento da demanda por
produtos lacteos, desencadearam todo o processo de transformagdes, ainda em curso, no
agronegocio do leite. A produg¢do tem migrado para a regido dos cerrados, onde o custo de
produgdo é menor, os produtores estio muito mais receptivos a mudangas tecnologicas e
- passaram a reivindicar desenhos de politicas publicas que assegurem a competitividade frente
a produtos importados. Por outro lado, acentuou-se o processo de incorpora¢des no

segmento industrial € a busca de novos procedimentos e implantagio de novas fabricas que
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assegurem a redugdo de custos de coleta, transformagdo e distribuicdo dos derivados, bem
como o langamento de novos produtos e adogdo de novas formas de relacionamento com o
varejo.

A abertura econdmica tem possibilitado ao consumidor acesso a produtos lacteos de
diferentes partes do mundo, a pregos e qualidade atrativos. Isto tem exigido da indistria um
comportamento até entdo ndo existente com muita énfase. As cooperativas € as empresas
tém demonstrado intensa preocupac¢io quanto & melhoria do leite obtido nas propriedades,
bem como a methoria na forma em que a matéria-prima é transportada até a planta industrial,
ao mesmo tempo em que buscam otimizar todo o processo de industrializagio.

Mesmo com o atraso brasileiro os setores de lacteos, derivados de carne,
margarinas, bebidas, biscoitos, massas, entre outros, sentiram o novo dinamismo industrial.
Os ganhos com escalas de produgdo mais elevadas e acesso preferencial as fontes de
matérias-primas sdo entdo substituidos por um novo relacionamento entre fornecedores,
clientes e empresas produtoras, sdo estes ultimos que dao competitividade as empresas
nacionais.

Na década de oitenta existiam dois grupos distintos, as grandes empresas nacionais
€ internacionais, com inumeras linhas de produtos e diferencia¢io de marca, atraindo os
consumidores de renda média e alta; e as pequenas e médias empresas, predominantemente
as nacionais, trabalhando na distribuigdio de canais, até mesmos informais de
comercializa¢do. As grandes empresas investidoras potenciais em propaganda e marketing de
produto - fatores determinantes de estratégia competitiva, acabam criando barreiras a entrada

‘de novos concorrentes. As empresas pequenas com problemas locacionais € com
inacessibilidade aos canais de distribui¢do pouco se destacaram.

Com o novo ambiente competitivo na década de noventa, a divisdo entre pequenas €
médias empresas misturou-se. As grandes empresas tornaram-se mais agressivas, atacando
nichos de mercado com renda mais baixa. As empresas menores tecnologicamente
modernizadas se reestruturaram buscando mercados novos, como o mercado institucional;
novas formas de fornecimento por meio da terceirizagdo, produgdo de produtos de marcas

proprias de distribuigdo.



A competitividade derivada da abertura econdmica ficou evidente, a atividade
leiteira demanda maior escala de produgdo, investimentos em tecnologia, capital intensivo e
no manejo profissional da atividade, que requer visio empresarial. QO processo de
granelizagdo e as novas normas sanitarias de produgdo trardo dificuldades intensas ao
segmento de produtores formais. Isto tem levado ao crescimento do mercado informal, que
representa cerca de 40% da comercializagdo de lacteos do pais e equivale a produ¢do total de
leite e derivados da Argentina. N#o sio demandantes propriamente de inovagdes técnicas.
Quanto a inovagdes institucionais, restringem-se ainda hoje a reproduzir criticas a politica de
precos, mas sem as canalizar para um agente especifico (governo, laticinios ou fornecedores).

No caso do leite as inovagdes em parte sdo mecinicas®®, ofertadas basicamente por
empresas privadas, preservando o direito de propriedade sobre as mesmas. Quanto as
inovagGes biologicas, a demanda é por pesquisas relativas a formulagbes nutricionais de
racdo, melhorias de sementes e criagdo de mudas por meio de manipulagio genética. Além
disso, novas formas de manejo para recursos existentes sdo ofertadas por empresas privadas e
institutos de pesquisa. O mesmo ocorre em termos de pesquisas relacionadas a
melhoramento animal. No que diz respeito a inovagdes quimicas, empresas privadas e
institutos realizaram pesquisas, em alguns casos em cooperagdo. Por outro lado, é crescente
a demanda por analise de resultados de pesquisa junto a produtores, visando a validagio de
desempenho dos produtos ofertados. Quanto as inovagles agronOmicas, estas tém sido
realizadas basicamente por instituicGes publicas. De elevado custo, de alto risco, de longa
maturidade e sem condi¢des de manutengdio do direito de propriedade das tecnologias
criadas, estas tém, sido altamente demandddas, principalmente por produtores comerciais.

A demanda do governo por inovagdo técnica tem se caracterizado, por pressao junto
aos institutos no sentido de viabilizar alternativas de redugdo de pregos, de intensificar a
difusdo tecnologica, bem como a geragdo de informagGes para tomada de decisdes. Por outro
lado, governo Federal, Estadual e Municipal pressionaram os institutos quanto a oferta de
contribuigGes institucionais, visando a formulagdo de novas politicas publicas voltadas para o

setor. Um ‘exemplo recente ¢ o Programa Nacional de Melhoria da Qualidade de Leite, que

¢ Produgdo do leite ecoldgico: o segredo esta na alimentagiio e no tratamento dos animais: com pastagens sem defensivos ¢ homeopatia para
prevengdo ¢ tratamento de doengas.Este sistema proporciona uma produgdo mais econdmica, tratamento eficiente e produto totalmente puro.
Esta nova forma de produgiio estd sendo adotada por alguns gatichos ha menos de cinco anos e que formam uma Cooperativa em Campinas
do Sul, em Erechim, na regidio do Alto Uruguai (Selectus 1.330, 08/03/01).



foi elaborado por técnicos de institutos de pesquisa e de universidades, e que estd em
discussdo com representantes do setor produtivo (Martins, 2000).

Em termos de inovagdo técnica, a industria laticinista demanda pesquisas que
melhorem o manejo do rebanho e das pastagens, além de procedimentos de geréncia da
propriedade. Em face de ampla distdncia existente entre a fronteira do conhecimento e o
nivel tecnolégico adotado pela maioria dos produtores, a industria tem demandado
treinamento para seus técnicos e palestras para os produtores.

A estratégia de implantagdo de plantas industriais no passado foi a de localiza-las
proximas aos grandes centros, por um lado, e em regides de pecuaria de corte, por outro. No
primeiro caso, objetivaram a redug@o de custos, na medida em que o transporte de leite
sempre foi pago pelos produtores. No segundo, objetivava-se a obtengdo de leite a baixo
custo, para a produgdo principalmente de leite em po, ja que para o pecuarista de corte o leite
€ um subproduto da atividade principal. Fazendeiros comerciais de leite pressionaram
institutos de pesquisa, no sentido de que ofertassem tecnologias que possibilitassem a
produgdo de leite proxima aos grandes centros, dada a restrigdo do custo da terra. Isto
explica a oferta de tecnologias via confinamento total de rebanho para a produgéo de leite e a
montagem de sistemas de produgdo poupadores de terra, muito difundidos naquela década.

Em suma, na década de 90, a questdao da competitividade passou a ser tema
central das discussGes sobre estratégias empresariais e politicas governamentais. O processo
de reorganizagdo da economia mundial tem sido caracterizado, em geral, pela reducio das
barreiras alfandegarias ao comércio e formagdo de blocos econdmicos. No Brasil, a
estabilizagio da moeda e, mais especificamente, no agronegocio do leite, a
desregulamentagdo econdmica do setor e o intenso ritmo de mudanga tecnoldgico vem
provocando uma revolugdo organizacional, que esta apenas comegando (Bortoleto &
Chabaribery, 1998).

Os impactos causados pela conjungdo desses fatores, na cadeia de produgdo do
leite, podem ser assim resumidos:

- As empresas, do segmento produtor ao de distribui¢do, vém passando por intenso
processo de reestruturagio, em diregdo a concentragdo, selegio e especializagdo;
- A sobrevivéncia das empresas depende cada vez mais de sua capacidade competitiva e,

consequentemente, do sucesso das mudangas.



Setor de producao de leite

A produgdo de leite no Brasil na década de 90 cresceu cerca de 41%, em termos
lineares, passando de 14,5 bilhdes de litros, em 1990, para cerca de 21 bilhdes de litros em
1998. Neste periodo, o Brasil passa a ser o sexto maior produtor mundial de leite, sendo
superado apenas pelos Estados Unidos, India, Russia, Franga e Alemanha. O maior impeto de
crescimento ocorreu apdés o Plano Real como conseqiiéncia direta do processo de
estabilizagdo e da demanda reprimida, nio somente no setor de carne (Fonseca & Morais ,
1999).

O Brasil possui nimeros relevantes quando se trata da pecuaria leiteira: sdo 1,8
mithdes de fazendas que equivalem a um ter¢o das propriedades brasileiras, responsaveis por
cerca de 2,7 milhdes de empregos diretos gerados somente na atividade de produgio, o que
equivale a 22,5 vezes a todos os empregos diretos gerados pela indastria automobilistica
(Gomes, 1996). O rebanho comercial brasileiro apresenta 20 milhdes de vacas de ordenha, é
o segundo maior do mundo, com uma produgdo anual de 20,8 bilhdes de litros de leite. O
complexo lacteo no pais movimenta mais de US$ 14 bilhdes/ano. O consumo per capita de
leite ¢ de 130 litros/ano®’, ocupando o 5° lugar em produgdo de leite mundialmente. Em
2000, as importagdes chegaram a 1,8 bilhGes de litros, equivalentes a US$ 373 milhdes.
Mais de 600 empresas de laticinios estio presentes no pais, sendo 281 cooperativas e 331
industrias ndo-cooperativas. Desse total, as 12 lideres compram RS 5,6 bilhdes de litros/ano
(Revista Batavo set. /2001).

Ap6s a implantagio do Plano Real, a demanda por leite cresceu acentuadamente
(tabela 4.3), em fungdo do aumento do poder aquisitivo da populagdo de baixa renda. Por
outro lado, outras atividades econdOmicas tiveram retragcdo de lucratividade. Isto contribuiu
para tornar o investimento na produgdo de leite atrativa, em termos comparativos, face a
garantia de venda do produto sem custos elevados de transagdo para o produtor e de fluxo de
caixa continuo de todo o ano. A participagdo destes produtores impactou a aquisi¢do de
animais de melhor qualidade genética, impulsionando o mercado de sémen e de matrizes €
novilhas. Estimulou também a busca de conhecimentos junto ¢ instituigdes geradoras de

conhecimento, como universidades e instituigdes de pesquisa.

270 chinés & o povo que menos bebe leite no mundo. Sdo apenas 6 litros per capita/ano. Comn a entrada do pais
no mundo capitalista, em algumas cidades o consumo chega a ser de 40 litros/ano ( Revista Batavo, set./2001).
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O aumento da produgdo que vem ocorrendo nas principais bacias leiteiras ja abriu
espago para o crescimento das exportagdes que passaram de 4,4 mil toneladas em 1999 (US$
8,1 milhGes) a 8,9 mil toneladas em 2000 (US$ 7,5 milhdes).

Apesar desta importéncia, a atividade € ainda pouco eficiente, apresentando
indicadores de produtividade bem distante do que é possivel com a tecnologia disponivel no
Brasil ou do que verifica - se em paises vizinhos. Somente como exemplo, Campos Filho
(1995) afirma que a produgdo diaria por propriedade na Argentina estd em 550 litros,
enquanto no Uruguai € de 450 litros. No Brasil, a média dos produtores da Paulista ¢ de 100
litros, da Vigor 80 litros, da Nestié 75 litros e da Parmalat 40 litros.

Quanto ao imenso numero de propriedades que se dedicam a atividade leiteira, esta
se tornando consenso entre os estudiosos a idéia de que nos proximos anos havera uma
drastica redugdo das chamadas estincias leiteiras. Baseiam-se na experiéncia americana e
argentina, onde o niumero de propriedades leiteiras caiu abruptamente a partir do processo de
profissionalizagdo da atividade ditado pelo mercado, quando este produto se inseriu no
conceito de agronegocio (Martins, 2000).

Ao analisar a evolugdo da oferta brasileira de leite é necessario destacar a intensa
heterogeneidade da estrutura produtiva que convivem diversos sistemas de produgdo, com
diferentes niveis tecnoldgicos, existindo desde produtores, que comercializam basicamente
para a sua subsisténcia, produtores de gado de corte, que vendem o leite como subproduto,
até aqueles extremamente especializados.

Ha muitos anos, o produtor de leite especializado vem enfrentando dificuldades:
concorrer internamente, com o leite e derivados oriundos do produtor safﬁsta, além daqueles
que vivem 3 margem do mercado formal e, externamente, com os derivados lacteos
provenientes de paises que subsidiam a pioduqéo € a exportagdo na origem.

As transformagdes da economia mundial estdo evoluindo no sentido da eliminag¢io
das barreiras tarifarias e do fortalecimento das ndo tarifarias, tais como: barreiras sanitarias,
sociais e ambientais.  Assim, para que os produtos lacteos brasileiros possam ser
competitivos frente a0 mercado internacional, ha necessidade de defini¢do e implantagdo de
um padrio unico de qualidade para o leite cru na plataforma da usina. A meta final, em longo
prazo, serd produzir leite cru de qualidade higi€nico-sanitaria nos niveis que a Unido

Européia, Estados Unidos e Nova Zeldndia exigem de seus produtores, quais sejam:



contagem total maxima de microorganismos de 100 mil unidades formadoras de colonias por
ml (ufc/ml) e contagem maxima de células somaticas (CCS) de 400 mil/ml.

Garantido o controle sanitario do rebanho e as condigdes adequadas a higiene na
ordenha, o leite deve entdo ser resfriado na propriedade imediatamente apds esta operagio,
para evitar o desenvolvimento de microorganismos e, em seguida, deve ser coletado por
caminhdo dotado de tanque isotérmico (granelizagio).

As técnicas de pasteurizagdo e esterilizagdo eliminam alguns riscos de infecgdes
humanas transmitidas através do leite, porém, ndo transformam uma matéria-prima de baixa
qualidade em produtos lacteos de alta qualidade. Além disso, sabe-se que o processamento
térmico ndo extermina a maior parte dos residuos de drogas, principalmente os antibidticos.
E mais ainda, tratando - se de um alimento completo, mesmo apds a ordenha, continua sendo
um otimo meio de cultura para o desenvolvimento de microorganismos patogénicos e para
contaminagdo por impurezas quimicas e odores estranhos ao produto. Independente do
método de resfriamento e armazenamento recomenda-se que, o produto alcance uma
temperatura aproximada de 4°C em, no maximo, trés horas apds ter sido ordenhado, para
retardar a multiplicagdo das bactérias, conservando as condigdes de qualidade que a matéria-
prima apresenta no momento da ordenha (Martins, 2000).

O resfriamento do leite na propriedade e seu transporte até a usina a granel sio o
ponto de partida para que o sistema de pagamento pela qualidade tenha melhores resultados.
Trata-se de uma importante estratégia de competitividade e sobrevivéncia desse sistema
agroalimentar no Mercosul. Deve-se destacar que, com a liberalizag3o total do comércio nas
Américas, a atividade leiteira brasileira precisara ter condi¢des de enfrentar a alta
produtividade da pecuaria estadunidense, que hoje é o dobro da Argentina, que é o dobro da
brasileira.

Para aqueles pequenos produtores que querem se manter na atividade e que com
dificuldades estdo buscando a especializagdo da produgdo podem ser apontados caminhos
alternativos, quais sejam: * formacgio de associagses, cooperativas, condominios, “circulos
de maquinas” (propriedade coletiva daqueles ou de outros bens e até agricultores que estdo
fora do sistema podem contratar os servigos do “circulo”) estas organizagdes estdo presentes
no mundo inteiro, principalmente no norte da Europa. Em paises como a Alemanha e

Austria, por exemplo, o gerente do circulo tem dedicagdo exclusiva, que propiciem a
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utilizagdo comunitaria das maquinas e equipamentos, além de outras iniciativas em conjunto,
tais como:

e Criagfo de linhas de crédito especificas para pequenos produtores que estdo
participando dos programas de granelizag3o;

e O governo, por meio de suas varias instancias, deveria ter a fun¢do de alocar
esfor¢os e recursos para solucionar questdes que possam atingir significativa
dimensio econdmica e social, ou ainda;

e Desenvolvimento de estudos regionais que fornecam subsidios sobre atividades
alternativas para reconversdo desses produtores, viabilizando a sua
sobrevivéncia econdmica e permanéncia no campo.

A partir de 2002 entrara em vigor a Portaria 56 a ser publicada pelo Ministério da
Agricultura, que objetiva regulamentar a produgio, eliminando de vez a pratica de mungir o
leite diretamente no Gbere da vaca. Entrardo em ag¢do as ordenhadeiras mecénicas que
conduzem o liquido direto para resfriadores em ago inox, instalados a poucos metros da sala
de ordenha. De la, o leite saira em veiculos equipados com tanques isotérmicos para as
usinas espalhadas pelo Rio Grande do Sul. Em principio esta tecnificacdo da atividade
produtiva passara a vigorar em julho de 2002 nas regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste do
pais. No Norte e Nordeste, a partir de julho de 2004. Esta medida propicia uma melhor
competitividade ao setor leiteiro, diante do desafio da globalizagdo e das exigéncias dos

consumidores (Selectus 1.306 — 02.07.01).

Comercializacio

Até recentemente, o principal canal de comercializagdo de leite e derivados eram as
padarias. Estas ficavam com cerca de 5% dos pregos pagos pelo consumidor. Além disso, a
industria laticinista cedia o refrigerador e arcava com os custos dos sacos plasticos de um
litro que n3o eram comercializados ou furavam. A redugdo do tamanho das familias, a
crescente adogdo de habitos da chamada vida moderna e a introdugdo do leite conhecido
como longa vida no mercado, vem mudando substancialmente os habitos de consumo. O
produto passa a nio ser adquirido diariamente. Por outro lado, dada a crescente importancia
dos supermercados no abastecimento alimentar, que atuam de maneira mais profissional, o

estoque gira com muito mais rapidez, com efeito, tem deslocado a padaria de sua posi¢io
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central. Vale o registro de que o mercado de leite longa vida no Brasil cresce a uma taxa de
50% ao semestre, sendo o segundo do mundo (Martins, 2000).

O leite e derivados respondem bem a elevagio de renda. Com o Plano Real
inegavelmente ocorreu crescimento da renda, principalmente das faixas da populagdo que
participam do menor extrato de renda. Parece natural, portanto, que também tenha ocorrido
uma elevag¢do no consumo do produto, e como a demanda superou e supera a oferta dos

produtos lacteos, as importagGes se tornaram necessarias (tabela 4.4).

TABELA 4.4 - IMPORTACOES BRASILEIRAS DE PRODUTOS LACTEOS ( em 1000kg)

{ Produto 1996 1997 1998 1999
Leite UHT, creme de leite e outros 89.161 123.014 138.440 125.497
Leite em po € outros 196.277 146.116 176.914 193.345
Leitetho, coalhados, iogurtes e outros 3.412 2.231 1.991 486
Soro de leite e outros 21.954 19.999 31.494 30.470
Manteiga e outras matérias gordas 12.257 6.996 13.811 13.818
Queijos e requeijio 33.865 31.463 23.865 20.055
Fonte: Secretaria da Receita Federal / MF — Elaboragdo Anuario Milkbizz

O Brasil tem sido um dos maiores importadores mundiais de lacteos, cujas compras
no exterior chegaram ao equivalente a 2,41 bilhGes de litros, ou 12% da oferta em 1999. A
previsdo do Conselho Nacional de Agricultura é que cairdo para 900 mithdes de litros de leite
em 2001, ou 4% da produgdo estimada em 20,8 bilhdes de litros de leite.

Estima-se que da produgdo total de leite, cerca de 60% passam pelo controle dos
servigos oficiais de inspeg¢do, dos quais aproximadamente, 50% sdo comercializados na
forma fluida (pasteurizado, ultra-pasteurizado e esterilizado), 20% sdo transformados em po,
25% em queijos € 5% em iogurtes, sobremesas lacteas, cremes, doces. Os outros 40% s3o
consumidos no mercado informal, sem qualquer fiscalizagdo higiénico —sanitaria (Bortoleto
et alii, 1997).

As grandes corporagdes varejistas no Brasil sio os supermercados que detém 15%
dos pontos de vendas, mas respondem por 85% dos alimentos comprados pelos

consumidores. Os enormes impactos na estrutura de distribuigdo foram causados pela



88

tecnologia da informag8o, em particular, na agilizagio da obtengdo, troca e analise de dados,
além da reducdo de custos.

Assim na distribuig3o de leite e derivados, deve-se ressaltar a crescente participagio
dos hiper e supermercados, proporcionando maior poder de barganha na negociagio de
pre¢os € dos produtos junto aos laticinios. Foi no segmento de leite fluido, com o
crescimento do mercado do leite ultra-pasteurizado ou longa vida (UHT), em detrimento do
pasteurizado, ao eliminar a barreira da rapida perecibilidade e dos altos custos de
refrigeragdo, que se deu o maior impacto da integragdo dessas empresas a logica da
distribuicdo moderna. A crescente participagio do leite longa vida pode ser percebida pelos
dados da tabela 4.5.

Além dos hiper e supermercados, também os pontos que oferecem servigos de
alimentagdo fora de casa ampliaram os espagos na distribuicdo. Em contrapartida, as
padarias vém perdendo terreno na distribuigdo de leite fluido e, por isso, buscam alternativas,
oferecendo atendimento diferenciado e aumentando o leque de produtos disponiveis a

clientela da regido onde se localizam.

TABELA 4.5- MERCADO DE LEITE FLUIDO NO BRASIL

ANO LONGA VIDA PASTEURIZADO (%) | TOTAL
em %
UHT (%) YIPOA |TIPO B | TIPO C
(%) (%) (%)

1990 3,4 0,7 8,2 86,7 100

1991 52 0,9 11,3 82,6 100

1992 9,3 1,0 9,8 79,9 = |100

1993 12,4 1,6 13,9 72,1 [100

1994 21,7 1,4 11,1 658 100

1995 26,3 1,4 11,5 60,8 |100

1996 38,0 1,0 9,0 52,0 |100

1997 49,3 0,8 7,2 42,7 |100
1998%* 53,0 0,8 6,8 39,9 |100

FONTE: IN: Bortoleto & Chabaribery (1998) **dados preliminares
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O poder exercido pelo setor de distribuigdo sobre a industria de processamento ¢ a
agropecudria estd na adogdo dos coOdigos de barra, colocados nas embalagens das
mercadorias, cuja leitura fornece o acesso a uma gama de informagdes privilegiadas antes
dos demais segmentos dos agronegocios. O processamento e a analise adequados desses
dados permitem ao varejista mapear 0 comportamento presente € criar cenarios prospectivos
sobre a demanda final, coordenar os fluxos de mercadorias; realizar um gerenciamento
integrado dos estoques entre atacado/varejo e industrias, otimizando o transporte; além de

propiciar outros beneficios para o segmento, tais como: automatizagdo de estoques, compras,

contabilidade, crédito.

Segmento Consumidor
Com a intensificagdo da concorréncia em um mercado globalizado, é o consumidor

que passa a dire¢do do processo na determinagdo de padrdes de qualidade, pregos e fluxos de
produtos em uma cadeia de produgdo. Assim, o consumidor brasileiro tem cada vez mais, a
sua disposi¢do derivados lacteos oriundos de diversos paises e regides, fazendo com que pelo
menos uma parcela da populagdo passe a ser mais exigente com a qualidade.

No mercado nacional atual, enquanto uma faixa de consumidores busca qualidade
nos produtos, uma outra, bem maior em termos quantitativos, esta muito mais preocupada
com pregos do que com marcas e qualidade.

O crescimento das importagSes de insumos lacteos, mais notadamente o leite em pé
tem sido continuo, mesmo no periodo do tabelamento, com a abertura comercial na década
de 90 intensificou-se tal processo de importagéo.

A produg@do tem se elevado em maior grau nos ultimos anos, mais precisamente em
1997. Com efeito, a importagdo que foi bem acentuada em 1995 (3.025 em milhdo de litros),
reduziu-se para 2.370 em 1996 e apresentou uma queda maior em 1997 (1.800) — tabela 4.6.

Em relagio a distribuicdo geografica, o consumo de lacteos se encontra mais
concentrado nas regides metropolitanas do sul e sudeste do pais, que representam 75% do
consumo de laticinios total do pais. O consumo em cada uma dessas regides varia de acordo
com o nivel de renda da populagdo, mas o produto lacteo de maior consumo em todas as

regides do pais ainda € o leite fluido (Basile, 1999).
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TABELA 4.6 - PRODUCAQ, IMPORTACAO E CONSUMO DE LEITE NO BRASIL

(BYA)X
100%

"PRODUCAO | VARIACAO |

Nota técnicas Produgiio em milh3o de litros/ Importagio em mithdo de litros
Fonte: /n: Bortoleto & Chabaribery (1998)

O nivel de consumo de produtos lacteos sofisticados é semelhante ao de paises
desenvolvidos em alguns estados do sudeste e sul. Porém em outras regides do pais €
~ semelhante ou mesmo pior que a média dos paises subdesenvolvidos. Esta situagdio €
decorrente das fortes disparidades regionais e de renda presentes no pais.

O consumo de leite e derivados no Brasil foi estimado em RS$ 11,4 bilhdes em
1999 (Martins, 2000), que corresponde apenas a parcela de consumo de produtos
inspecionados.

Embora o consumo per capita aparente médio brasileiro de 100 litros por
habitante/ano, verificado no periodo de 1980 a 1994, tenha saltado para cerca de 130
litros/habitante/ano em 1999, estd longe de alcaﬂgar o valor médio de 215
litros/habitantes/ano preconizado pela Food Agriculture of Organization (FAQO) e outros

orgdos internacionais de nutrigdio. Aliando-se a isso 0 enorme contingente populacional de
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160 milhdes de habitantes, entende-se porque as empresas tém investido no mercado
brasileiro.

Nesse segmento, verificaram-se duas principais tendéncias: crescimento de
consumo de leite e derivados, embora em niveis inferiores aos verificados logo apos o Plano
Real, e maior participa¢do de produtos mais nobres e de maior conveniéncia na mesa do
consumidor, como iogurtes e leite longa vida (UHT).

O aumento expressivo do consumo de produtos lacteos (julho/94 a dezembro/97),
particularmente do leite longa vida (340%), do iogurte (162%) e do requeijdo (119%), teve
duas causas principais: a estabilizagdo da moeda e a queda real de precos desses produtos.
Comparando-se a evolugdo dos pregos de varejo de leite e derivados com a inflagio medida
pelo Indice de Pregos ao Consumidor, da Fundagio Instituto de Pesquisas Econdmicas (IPC-
FIPE), observa-se que, para o mesmo periodo, a variagdo desse indice € maior do que a

variagio de pregos de todos os produtos lacteos analisados (tabela 4.7).

TABELA 4.7 - EVOLUCAO DOS PRECOS DE VAREJO DO LEITE E DERIVADOS E DA INFLACAO (%)

PRODUTO JULHO/94 A DEZ./97 JULHO/94 A MARCO/97
LEITE B 20,6

LEITE C 30,4

LEITE EM PO 79

LEITE CONDENSADO 0,9

MANTEIGA 43

QUELIO PRATO -13,3

QUEIO TIPO MINAS 29,2 ,
INFLAGCAO (IPC-FIPE) 68,0 62,6
IOGURTE -1,9
LEITE LONGA VIDA 63
CREME DE LEITE 28,7
REQUEIJAO 4,7

FONTE: Anuério (1995-97), Indicadores (1997-98) e Leite (1997) /n: Bortoleto & Chabaribery (1998)
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Segmento Industrial

Em relagdo a sua organizagio industrial, a indastria de derivados lacteos apresentou
grande heterogeneidade conforme o produto envolvido, e de maneira geral, operando com
empresas de escala média de produgdo se comparada as indistrias de leite fluido e leite
fresco, que operam em grande e pequena escala, respectivamente. H4a um predominio de
grandes empresas multinacionais como lideres, mas ha uma importante participagio das
empresas nacionais em muitos segmentos envolvidos (Basile, 1999).

As industrias de laticinios estdo estrategicamente posicionadas na cadeia produtiva.
Potencialmente elas possuem visdo mais ampla sobre as necessidades e demandas do
consumidor, pela propria presenga nos pontos de vendas ou via distribuidores, € muitas
vezes, ela € o nucleo emissor do progresso tecnologico & agropecudria, capaz de alavancar
transformagdes no segmento da producdo primaria. Atualmente, o principal tema de
discussdo entre as empresas do sistema agroalimentar do leite diz respeito ao rapido processo
de concentragdo industrial. Mais da metade dos grandes laticinios existentes em 1981 foi
adquirida por outros grupos industriais ou fizeram aliangas estratégicas.

As mais atingidas por esses processos de reestruturagdo tém sido as empresas
médias, familiares, de alcance regional e também as cooperativas. Se nos anos oitenta havia
nove grandes centrais cooperativas no setor, em 1998, ficaram reduzidas a trés: a Paulista,
em S3o Paulo, a Cooperativa Central dos Produtores de Leite (CCPL), no Rio de Janeiro, e a
Itambé, em Minas Gerais, a qual ja esta & procura de parceiros interessados em concretizar
uma alianga estratégica.

Conforme a tabela 4.8 a Leite Paulista, quinta empresa do setor lacteo no pais,
procurava um socio minoritério, provavelmente estrangeiro, que capitalizasse a empresa € a
tornasse competitiva. A transformag¢do da central de laticinios em sociedade andnima foi
aprovada em margo/2000 e feita sua constituicdo. A receita liquida da Paulista alcangou no
ano passado cerca de 400 milhdes de reais. A Paulista era formada por 22 cooperativas, € 0s
seus atrativos estdo concentrados em sua marca, nos 8 mil postos de venda e o dominio de
70% do mercado de leite pasteurizado da grande Sio Paulo, com a comercializa¢do diaria de

650 mil/litros no principal mercado consumidor do pais, € o terceiro lugar nas vendas de

% As aliangas estratégicas se constituem em parcerias realizadas pelas empresas com o objetivo de reduzir custos
€ aumentar a participag¢io no mercado.
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iogurtes € sobremesas lacteas. A Danone adquiriu a Paulista, tomando o lugar da Nestlé pelo

primeiro lugar no ranking de iogurtes — tabela 4.9 (milkpoint, 09.04.01).

TABELA 4.8 —- PRINCIPAIS AQUISICOES NO MERCADO DE LACTEOS BRASILEIRO

% ANO | EMPRESA COMPRADOR PAIS
! 1995 | AVARE FLEISCHMANN ROYAL EUA
11996 | BETHANIA PARMALAT ITALIA

1997 | LEITESOL MASTELLONE -LA SERENISIMA | ARGENTINA
1996 | CCGL (ELEGE) AVIPAL BRASIL
11998 |BATAVO PARMALAT ITALIA
{1998 | LATICINIOS IVOTI MILKAUT ARGENTINA
7995 |MOCOCA ROYAL NUMICO HOLANDA
{2000 | VIGOR/LECO NEW ZEALAND DAIRY BOARD |N.ZELANDIA
2000 | PAULISTA DANONE FRANCA :

FONTE: www.terraviva.com.br - selectus 1.179 , 15/12/2000.

TABELA 4.9 - PARTICIPACAO DE MERCADO EM % - 1998 por faturamento (USS)
Segmento Danone Nestlé Paulista Batavo Parmalat Itambé Leco/Vigor

Togurtes 245 | 246 | 104 8,4 11,3 53 45
Bebida 13,8 | 14,7 3,2 8,1 18,7 74 4,6
Léactea '

Petit Suisse | 39,1 | 34,9 6,9 6,6 6,3 3,1 32
Sobremesas | 30,9 | 472 | 104 6,6 49 0 0
Total 27,9 28,6 9,7 79 97 4,4 3,9

FONTE: ABRINI - /N: SELECTUS 1.179 ( 15.12.2000)

Nestes processos de fusGes & aquisi¢des, a lideranga é das multinacionais, das
quais, a Parmalat é o melhor exemplo, pois ja adquiriu dezenove empresas no Brasil desde
1989, com investimentos da ordem de R$ 500 milhdes.

. A tendéncia de competi¢io entre marcas e fabricantes deve se acirrar ainda mais
nos proximos anos. Se, por um lado, as industrias de laticinios vém investindo em aumento
de capacidade produtiva, inclusive com novas fabricas, e vao ofertando um nimero cada vez

maior de produtos, por outro, ha expectativa de crescimento moderado de vendas, em fungio
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de acréscimos de consumo inferior aos primeiros anos pds-Real. Nesse contexto, o desafio
do fabricante estd em buscar, a0 mesmo tempo, maior eficiéncia técnica e menores custos
operacionais.

As empresas estrangeiras processaram em 2000 mais de 60% do leite fornecido aos
maiores laticinios do pais, bem mais do que em 1997, que era de 47%. A produgio
inspecionada de leite ¢ estimada em 12 bilhdes de litros/ano. Desse total, metade é disputada
pelas 12 companhias lacteas como Nestié, Parmalat, Elegé e Paulista.

Das 25 companhias mundiais que mais faturaram no setor lacteo, oito estdo
estabelecidas no mercado brasileiro, trazendo tecnologia avangada para fabricar produtos de
alto valor, como iogurtes, achocolatados, leite fermentado e queijos. O mercado de leite
longa vida, que absorve 70% das vendas de leite liquido, também é um dos alvos
preferenciais das companhias.

Na relagido da industria com os segmentos a jusante, além de medidas estritamente -
operacionais, vinculadas a logica de distribuig¢do e ja incorporada, como entrega padronizada,
Jus-in-time, codigo de barras, entre outros, as empresas terdo que oferecer maior suporte
promocional e “revalorizar a parceria” entre ela € o ponto de venda. Nessa diregdo, uma
tendéncia de administragio que deveri provocar impacto na comercializagio e que estd
surgindo nas grandes redes distribuidoras ¢ a geréncia por categorias de produtos, como por
exemplo, um acompanhamento s6 para creme de leite, iogurte e leite flavorizados (Selectus,
2000).

Outro ponto de mudanga em curso nesse segmento diz respeito a relagio indistria —
produtor, via fortalecimento da préatica pela inddstria, de uma pbll’tica de pagamento ao
produtor qué premie volume e qualidade ofertados. No inicio, essa estratégia tinha como
principais objetivos garantir o fortalecimento, diminuir custo de transporte e obter um
produto diferenciado pela qualidade. Agora ela se tornou o primeiro e fundamental passo
para a implantagéo do sistema de coleta a granel, que exige um volume minimo de matéria-
prima para ser viavel economicamente. Muitas empresas vém financiando a compra de
tanques de resfriamento a seus piodutores, com prazos de pagamento de até 40 meses,
através de cotas mensais fixas em litros de leite, de acordo com o volume produzido e as

possibilidades do comprador.
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Grandes empresas, como Nestl¢, Parmalat, cooperativas tradicionais (Itambé de
Minas Gerais e Cooperativa Nacional Agro Industrial ~COONAI, filiada ao sistema
Paulista), além da Elegé€ e da antiga Batavo, estdo investindo no sistema de coleta a granel e
incentivando os seus fornecedores a trocar de latdo de leite por tanque de resfriamento.

A Nestlé, maior captadora de leite do Pais, por exemplo, pretende coletar todo o
seu leite processado pelo sistema a frio, até o ano 2003, investindo R$ 40 milhdes. Entre as
vantagens proporcionadas por esse sistema, ressalta-se a seguinte: dependendo da quantidade
de leite produzido e da capacidade do tanque resfriador, a coleta pelo caminhdo transportador
pode ser feita a cada dois ou trés dias, sem que a qualidade seja afetada. Isso significa
reducéo nos custos de transporte para o produtor e para a industria (Coleta, 1997)

A implantagdo do sistema de transporte de leite a granel pelos laticinios, agilizado
desde 1997, reduz os custos de captagdo do produto no primeiro percurso, dispensa postos de
resfriamento, aumenta a produtividade da atividade pela introdug@io da segunda ordenha do
dia e possibilita uma melhor qualidade do leite na plataforma. Isso propiciara um grande
salto para a cadeia produtiva do leite como um todo, que, até agora, ndo havia recebido um
avango em maior escala do segmento produtivo primario, no que concerne a qualidade da
matéria-prima.

A qualidade do leite se sustenta no tripé:

i.  Sanidade, alimentagdo e manejo do rebanho;
ii. Resfriamento imediato do leite apds ordenha;
iii. Transporte em tanques isotérmicos até a usina.

Entretanto, no aspecto da sanidade animal, o Brasil encontra-se bastante atrasado
ndo s6 em relagdo aos paises desenvolvidos como também em relagdo aos paises do bloco
sul-americano.

Assim, a preocupag@o em enfrentar o mercado internacional requer, de fato, uma
maior participagdo e unido dos representantes dos diversos segmentos da cadeia produtiva do
leite, pois, o espirito de cooperagdo também proporciona um diferencial de competitividade.

Para conquistar seu proprio mercado e participar do comércio internacional, o setor
lacteo brasileiro ainda precisa cumprir alguns requisitos basicos: aumento da produtividade
dos principais fatores de produgdo, com eficiéncia econdomica, e da qualidade da matéria-

prima, além da melhoria gerencial das suas empresas em todos os niveis € segmentos. A
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sobrevivéncia e a competitividade dessa cadeia alimentar vai depender da velocidade com
que as melhorias nos varios segmentos da cadeia estdo sendo implementadas, e ainda das que
estdo por vir.

Aumento da produgdo, redugdo do numero dos produtores e melhoria da
produtividade foram os principais fatos ocorridos nas plataformas de captagdo dos doze
maiores laticinios do pais no ano passado, conforme levantamento da Leite Brasil,
Departamento de Economia da CNA e Embrapa Gado de Leite recentemente concluido
(tabela 4.10). O crescimento no volume recebido pelas doze empresas do ranking, que
representaram cerca de 48% no ano 2000, acompanhou o comportamento da producio total

de leite recebida por todos os laticinios do Brasil que atingiu cerca de 6,6%.

A produgdo recebida passou de 5,3 bilhdes de litros no ano de 1999 para 5,6 bilhdes

no ano 2000, crescendo em 6,7%. O nimero de produtores foi reduzido em 15%.

O aumento da produtividade de 25% mostra que os produtores estdo se tornando
mais tecnificados. Alguns laticinios reduziram o volume de leite comprado, enquanto que em
outros a compra subiu. E o caso da Nestlé, que continua mantendo a posigo de maior
empresa lactea do Brasil nos trés altimos anos.

A tabela 4.10 mostra que o mercado é dominado pelas empresas multinacionais: a
Nestlé e a Parmalat, que dominam 45,69% do mercado na recepgdo de leite. Em seguida
vem as Cooperativas, Paulista, Itambé e Elegé. A maior produgio é da Nestlé, a empresa que
agrega o maior numero de produtores é a Elegé (RS), e a maior produtividade € conseguida
pela Danone (SP). . |

O nivel de concentragdo de mercado nesta industria é moderadamente elevado. A
forma de competi¢do varia de acordo com o produto envolvido. Pode-se afirmar que a
pancipal forma de competicio ocorre, no geral, via diversificagdo e diferenciagdo de
produtos com significativos gastos em manutengio de marcas e com redugdo de custos. Ha
uma presenga significativa de cooperativas e grandes empresas nacionais nesta industria
embora muitas vezes o prego oligopolistico geralmente seja estabelecido pelas empresas

multinacionais como resultado de sua efetiva lideranga de pregos e de mercados.
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TABELA 4.10 - OS DOZE MAIORES LATICINIOS DO BRASIL

:"] EMPRESAS/MARCAS RECEPCAO ANUAL DE LEITE NUMERO DE PRODUGAO  MEDIA .

(em mil litros) PRODUTORES litcos/dia/produtor

1999 2000 1999 2000 1999 2000

Nestlé 1.335.886 1.393.000 22.512 14.142 163 270

:2.Parmalat 772.699 919.483 14.302 15.550 148 162

Ttambé 797.000 | 773.000 12690 | 8.400 172 2

4.Elege 660.209 760.239 34.402 32.188 53 65

5.CCL/SP (1) 418.591 512.687 15.154 8.925 76 157

6. SUDCOOP | 338.900 489.094 3.403 4.114 115 130 :
7.Batavia 296.737 272.775 7.772 7.505 105 100
8.Grupo Vigor 231.001 229.629 4.823 3.693 131 170
9 Leite Lider 192.000 206.568 8.650 8.795 61 64
10.CENTROLEITE (2) 140.832 174.902 3.335 4.205 116 114
11.Laticinios Morrinhos 153.284 146.200 6.677 7.292 63 55
12 Fleischmann Royal 184.857 139.914 2.640 2.335 192 164
TOTAL 5.521.993 6.017.491 136.360 117.144 116 121

(1) CCL/SP — Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Sdo Paulo
(2) CENTROLEITE = Cooperativa Central de Laticinios de Goids.
FONTE: LEITE BRASIL, CNA/Decon e EMBRAPA/Gado de Leite.

A intengdo dos paises exportadores, que adotam politicas internas protecionistas, é
garantir o bem-estar ¢ a manutengio da renda dos seus produtores rurais, mesmo que para
alcangar esses objetivos seja preciso subsidiar as vendas externas, em detrimento de outros
paises produtivos.

Nas ualtimas décadas, o comércio internacional de leite e derivados esteve marcado

" por graves distor¢oes, sendo que seus precos nesse mercado refletém as praticas de subsidios
e de dumping utilizadas na maioria dos paises exportadores. Essas praticas desleais de
comercializagdo reduzem artificialmente o prego dos lacteos no mercado internacional,
prejudicando a pecuaria leiteira dos paises em desenvolvimento.  Tais questdes dizem
respeito diretamente ao Brasil, que tem importado, atualmente, volumes recordes desses

produtos.
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Induastria de derivados lacteos

A primeira fabrica de laticinios para a produ¢do de manteiga e queijos de tipos
estrangetros a operar no Brasil foi em Barbacena. Todos os equipamentos utilizados, como
material e equipamentos, assisténcia técnica especifica e organizagdo dos meios de
congelamento do leite para transporte até a cidade do Rio de Janeiro, em larga escala, foi
importada da Holanda. Esse sistema produtivo (quase artesanal) de producdo de queijos e
manteiga e beneficiamento de leite em usinas primarias funcionava em niveis tecnoldgicos
bem simples, e foi utilizado até a década de 50 do século passado (Aratjo, 1989).

O sistema lacteo foi constituido a partir do aumento da criagdo de gado leiteiro em
diversas areas improdutivas de lavouras de café, como na Zona da Mata e Mantiqueira, sul de
Minas Gerais, norte do estado do Rio de Janeiro e Vale do Paraiba em S3o Paulo.

A constru¢dao de rodovias e a fabricagio de veiculos motorizados, bem como
sistemas de refrigeragdo, beneficiaram o transporte dos produtos lacteos. A implantagdo de
usinas de energia hidrotermoelétricas no interior foram de fundamental importdncia, pois
estimularam investimentos na construgio de novas fabricas, bem como utilizagdo de
equipamentos mais modernos.

O setor também foi auxiliado pelo Estado® que criou um sistema de fiscalizagio
das atividades de produgdo e comercializagdo de laticinios, o que obrigou as industrias a
trabalharem com maior rigor higiénico e a realizar maiores investimentos técnico-produtivos.

A mdustna de denvados lacteos de certa forma f01 beneficiada com a mterveng:ao
do govemo pois a polmca de restng:ao as 1mportacoes ea protecao do mercado mtemo |
motivaram a indastria a fabricar produtos para os quais ndo possuiam nenhuma vantagem
comparativa frente aos similares importados, como por exemplo: os queijos finos do tipo
brie, camembert, ementhal e outros. Os precgos tabelados dos produtos lacteos basicos
estimularam algumas industrias, a produzirem derivados lacteos, como queijos e iogurtes,

que eram produtos com menor controle.

P A participagio do Estado no setor lacteo ¢ muito controvertida, pois parte do setor culpa o Estado pelo atraso
tecnolégico, em decorréncia do tabelamento do leite imposto por mais ou menos 45 anos.
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Em fins da década de 50 ocorreu uma expressiva expansio industrial e
melhoramento técnico da industria lactea, refletindo na melhoria do padrio de
comercializagdo de laticinios e na padronizagdo e modernizagio técnica do setor como um
todo.

Nas décadas de 60 e 70, ocorreu aumento na demanda por leite fluido, resultante do
aumento da urbaniza¢8o, adogdo de novos padrdes de consumo de derivados lacteos,
decorrente do desenvolvimento do setor de transportes e da integragdo dos mercados
regionais. Neste periodo as multinacionais (Nestlé, Gervais-Danone, Parmalat, Borgrain
Gerard, Interfood e Anderson Clayton) do setor de derivados lacteos de maior valor
agregado (leite condensado, creme de leite, iogurtes e sobremesas) aumentaram a sua
participagdo no mercado.

Sendo que, as Cooperativas também tiveram que melhorar a sua participagdo no
mercado, as Centrais ampliaram a sua atuagdo no mercado de leite pasteurizado. Qutro ponto
a ser destacado é a perda de mercado da manteiga, um produto basico fabricado pelas
Cooperativas, frente o desenvolvimento da margarina.

A modernizagdo do setor lacteo passou por trés fases:

1. Tecnologia mecénica: constituigdo de processos de refrigeragdo, congelamento,
transporte e pasteurizagio;

2. Tecnologia quimica: introdu¢do de embalagens plasticas, papeldo aluminizado e
aditivos para a preservagio e introdug#o de novas caracteristicas ao produto;

3. Tecnologia bioldgica: novos processos relacionados 4 microbiologia, parasitologia e

| genética.

A produg@o industrial de lacteos € constituida pelos seguintes segmentos:
i. Industria de leite fresco;
il. Industria de leite industrializado: pasteurizado (magro, reconstituido magro,

reconstituido com 3% de gordura), esterilizado (integral, semi-desnatado,
desnatado, longa vida e modificados;

iii. Industria de derivados lacteos: leite em pé integral, semi-desnatado, desnatado
e modificado; queijos — massa dura, semi-dura e mole; manteiga; iogurtes,

sorvetes e sobremesas lacteas; creme de leite, leite condensado, entre outros.
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Na década de 80 com a retragdo da demanda, o periodo de modernizagio do setor
foi afetado, a produgdo diminuiu e houve uma maior importagdo. Por outro lado, o setor
informal foi beneficiado, aumentando a sua produgdo de leite. i

Mesmo com o fim do tabelamento do prego do leite no inicio da década de 90, as
Cooperativas tiveram problemas em sustentar a compra da produgio de leite de seus
associados com o baixo consumo registrado no periodo. A saida encontrada foi a
diversificacdo da producdo, como: produtos frescos como iogurtes, sobremesas € novos tipos
de leite fluido, que foi permitida em decorréncia da tecnologia adotada.

O lancamento de novos produtos, com a diversificagdo das linhas de produtos
existentes, também tem se revelado uma estratégia importante nesta indastria. Por exemplo,
em 1996 a Nestlé langou 17 variedades de petit suisse. Isso ndo necessariamente significou o
lancamento de produtos radicalmente ou mesmo com caracteristicas novas em sua
composi¢go ou com novos ingredientes e insumos. Por exemplo, essa diversificagéo
comporta o langamento de produtos com caracteristicas novas relacionadas a novas
embalagens e designs, como é o caso do langamento de bebidas lacteas vendidas em
embalagens de 1.000gramas (Basile, 1999).

Quanto a existéncia de barreiras a entrada, no setor lacteo existem poucos segmentos
que apresentam barreiras de natureza tecnolégica, como o de formulados infantis e queijos
finos, os quais incluem os produtos de maior valor agregado e de maior dinamismo do setor.
As principais barreiras estio nos custos para a manuten¢do da marca e no controle sobre o
langamento de novos produtos que representam a necessidade de gastos signiﬁcativbs na area
~ de vendas e pesquiéa & desenvolvimento. Todo o setor se baseia em teéndiogias, no geral, ”
disponiveis no mercado e de facil acesso, com algumas excegdes. Assim o atraso
tecnologico presente em varios segmentos ndo chega a constituir uma barreira a seu acesso,
parece mais refletir as condi¢des do mercado doméstico (Basile, 1999).

A introdugdo de produtos lacteos mais sofisticados e de maior valor agregado, ocorre
ao lado ainda da presenca de graves deficiéncias na area de inspegdo sanitaria dos seus
produtos. Em torno de 50% do consumo de leite no Brasil ndo apresenta inspegdo sanitaria e
cerca de 50% da produgdo de leite informal é dirigida a fabricagdo de lacteos como queijos
artesanais (Bortoletto & Chabaribery, 1998).
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A indistria de derivados lacteos ou o segmento de derivados lacteos segundo
definicio do BNDES pertence mais propriamente a um segmento da industria de alimentos
do que a um segmento de agroindustria por realizar vendas diretas ao consumidor final. Mas
também ha de se levar em consideragdo que a industria lactea também efetua vendas para
outras industrias de alimentos que usam o produto lacteo como matéria-prima para a
fabricagdo de seus produtos.

As modificages no padrio de consumo® provocaram uma estagnagdo nos
mercados de leite fluido e manteiga ¢ um maior crescimento nos segmentos de queijos e
iogurtes. Os mercados ndo alimentares adquiriram uma grande relevincia para o setor,
notadamente no caso de proteinas e componentes lacteos utilizados nas indQstrias
farmacéutica e cosmética (Wilkinson, 1993).

Existe uma forte concorréncia dentro do proprio setor em relagdo ao leite liquido,
que pode passar por um determinado processo e ser reconvertido em leite fluido a nivel
industrial. O desenvolvimento do leite longa vida alterou sobremaneira o setor, dificultando
o mercado para o leite pasteurizado, area dominada pelas Cooperativas Centrais (Farina,
1998).

O mercado de leite longa vida é dominado pela Parmalat, que foi a pioneira no
mercado de UHT (ultra-pasteurizado). Sendo que o mercado mais concentrado na indtstria
de laticinios € o de leite em pd, dominado pela Nestlé, que perdeu parte do seu mercado
com a abertura econ0mica e pelo ingresso de empresas concorrentes no mercado (Fonseca
& Morais, 1999).
~ O mercado de iogurtes, petit suisse ‘e sobremesas, tiveram sua alavancagem nos’-
anos 80 com a difusdo de tecnologia promovida pelas multinacionais e depois absorvidas
pelas Cooperativas. Com a melhora da renda o consumo por tais produtos aumenta, o.que
provoca uma redugdo nos pregos. Mas o mercado apresenta barreiras mercadologicas
dificilmente transponiveis, pois as lideres dominam o mercado como a Danonre e a Nestlé.
As principais estratégias adotadas neste segmento sdo as grandes inversdes realizadas em

marketing e comercializa¢gZ> mais sofisticadas (Wilkinson, 1993).

30 As mudangas no padrio de consumo baseiam-se em novas exigéncias dos consumidores, como: praticidade,
salde € prazer. As empresas alimenticias respondem a esses anseios com a criagdo de novos produtos e
explorando nichos de mercado com produtos de maior valor agregado.
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O segmento de queijos, mais precisamente os tradicionais, como o prato € o
parmesdo, nao sdo conhecidos pela marca, revelando poucas barreiras tecnoldgicas, o que
fomenta a industria informal. Os queijos mais finos necessitam de mais tecnologia e de
consumidores com poder aquisitivo suficiente para adquirir os produtos.

Os laticinios que mais se destacaram na produgio: a Elegé com maior volume
17.800 toneladas, em seguida Laticinios Morrinhos com 8.290 toneladas e BG Brasil-

Divisdo Polenghi com 8.000 toneladas - tabela 4.11.

TABELA 4.11 - MAIORES EMPRESAS PRODUTORAS DE QUELJO NO BRASIL EM 2000

Class Empresa/Marca Principais Tipos de Queijos Produgdo ton.
1 Elegé Prato, Mussarela e Fundido 17.800
2 Lat. Morrinhos Prato, Mussarela e Parmesdo 8.290
3 BG Brasil Divisdo Polenghi | Cleam Cheasse, Emental e La Cabanha 8.000
4 Marajé Mussarela, Prato Lanche e Provolone 6.661
5 Sudcoop Prato, Mussarela e Parmesdo/Golda/Provolone 6.620
6 Itambé Requeijdo, Prato ¢ Petit Suisse 6.030
7 Parmalat Requeijdo, Parmesdo ¢ Prato 5.780
8 Marajoara Prato, Provolone e Mussarela 5.000
9 Coopnoroeste Prato, Mussarela ¢ Minas Padrio 4722

FONTE: ABRINI - Selectus 1.331

Com a desvantagem quanto ao custo da matéria-prima, algumas empresas
nacionais, como € o caso da Cooperativa Central Gaticha de Laticinios, conseguem competir
no mercado mundial. A exportagio de queijo tipo mussarela, é um exemplo de como a
modernizagdo do parque fabril e a alta tecnologia conseguem se contrapor a desvantagem do
custo da matéria-prima e gerar vantagens competitivas para o produto. Mais recentemente,
essa mesma cooperativa adquiriu o controle acionario de uma firma da Argentina, passando a
produzir queijos finos. Conseguiu, entdo, com 0 acesso & matéria-prima menos onerosa
ampliar sua vantagem competitiva e exportar esses produtos para paises do Primeiro Mundo
(Martins, 2000).

Os segmentos mais expressivos da industria de derivados lacteos: leite em po,

iogurtes, queijos e sobremesas lacteas (Basile, 1999).
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O leite em po6 ¢ um elo extremamente estratégico para toda a cadeia de laticinios,
pois é destinado as industrias do setor como insumo basico, também em razdo de sua
capacidade de estocagem por longos periodos € ao consumidor final. Esta industria vem
passando por expressivas alteracGes em fungdo da abertura comercial dos anos 90. Por um
lado, os produtos importados vém ganhando maior espago no consumo tanto das grandes
industrias lacteas, como insumo basico ao invés dos nacionais, quanto no mercado
consumidor final. Por outro lado, as grandes empresas nacionais, produtoras de leite em po,
até tradicionais como a Nestlé, vém se retirando desse mercado como conseqiiéncia do fim
das barreiras a importagéo, de sua estratégia de concentragdo em produtos de maior valor
agregado, e do crescimento da participagdo das firmas nacionais nesse segmento em fung3o
da obtengdo de capacitagdo produtiva e tecnologica.

A forma de competicdo nesta industria ocorre principalmente via pregos com
pequena diferenciagdo de produto e as empresas lideres de venda neste mercado, sdo: Nestlé
(ninho), Itambé (Itambé) e Fleishmann Royal (gloria).

O queijo é o derivado lacteo mais tradicional no pais € a maior parte de sua
fabricagfo ainda é feita artesanalmente e sem controle higiénico, sanitario ou de qualidade.
Grandes grupos internacionais entraram neste mercado como Anderson Clayton, Bongrain e
Gessy Lever (adquiriu as atividades da Anderson Clayton, a marca Luna e a empresa
nacional Rex). Apesar da presenga das multinacionais e da concentragdo nos mercados de
queijos finos, como petit suisse, o setor de queijos se mostra bastante fragmentado como um
grande peso participativo ainda dos queijos mais tradicionais produzidos em condlooes de
baixa necessidade de soﬁstlcag:ao tecnologxca ou semi-artesanais (Wilkinson, 1993). -

O queijo possui maior destaque entre os produtores nacionais, pois um numero
significativo tem neste produto seu principal mercado em face da atomizagio de pequenos
laticinios de diferentes escalas de produgdo em todo o pais. Com a abertura do mercado
nacional aos produtos importados e o fim do tabelamento de pregos de produtos lacteos, o
nivel de competi¢do aumentou extraordinariamente.

No Brasil, 95% da produgdo é considerada de consumo popular, destacando-se o
tipo mussarela, parmesdo e minas. Os 5% restantes sdo de queijos tidos como

especialidades: brie, camembert, gruyére, reino, gorgonzola, gouda, edam, estepe, provolone
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e outros que apresentam boas perspectivas de crescimento no consumo (Bortoletto et alii,
1997).

As tecnologias para fabricagdo dos queijos tradicionais sdo simples e de amplo
dominio publico, e a baixa diferenciagdo em produtos e custos da atividade facilitam a
grande presenga da indstria informal. Os queijos finos exigem tecnologias mais sofisticadas
e processos automatizados.

Nas industrias de queijos de massa dura, semi-dura ainda prevalece um padrio de

competi¢do via pregos, com pouco espago para diferenciagio de produtos. Aqui ha também

uma retirada gradual das grandes empresas multinacionais a partir dos anos 90 e crescimento
do predominio das firmas brasileiras (De Negri, 1996). O mercado produtivo neste segmento
¢ bastante heterogéneo. Nos queijos de massa dura como provole e parmesdo, a produgio se
concentra em poucas empresas em fungdo de apresentarem um mercado bem restrito (sio
produtos mais caros) e de precisarem de um periodo de matura¢do mais longo.

A produgdo de tipos de queijos mais populares como minas, mussarela e prato se
apresenta pulverizada por um grande nimero de empresas. Em sua maioria sio
comercializados no mercado institucional, como pizzarias, restaurantes, lanchonetes, e
outros; e em padarias e supermercados. Portanto, constitui-se em produtos onde o fator como
canais de distribuigdo adequados e pregos sdo mais importantes que a marca. Sendo assim,
estes mercados contam com a presenga de empresas de varios tamanhos que até atuam sem
regularizag#io fiscal e sanitaria, onerando as empresas maiores e mais organizadas. Por outro
lado, o que facilita a entrada de industrias informais ¢ a auséncia de barreiras tecnologicas.

Nas industrias de gueijos de massa mole, as oportunidades de diferenciagio do
produto sdo amplas, dada as caracteristicas multidimensionais do produto. O grau de
concentragdo das firmas é elevado e a competicdo via pregos tem pouca eficacia,
prevalecendo um padrdo de competigdao via introdugdo de novos produtos e elevagdo dos
esforcos de vendas. A possibilidade de diferenciagdo de produto bem sucedida amplia as
vantagens competitivas das multinacionais nestes segmentos sobre as firmas nacionais. As
multinacionais como a Nestlé e a BSN foram as empresas que obtiveram maior indice de
crescimento neste segmento, atuando notadamente nos queijos tipo pefit suisse.

As firmas nacionais obtiveram indices de crescimento significativo neste segmento,

mas n3o sdo capazes de cobrar o preco prémio quando da realizagdo de diferencia¢io em
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seus produtos. O prego no segmento ¢ geralmente estabelecido pelas induastrias
multinacionais. O fator marca tem um peso decisivo no segmento e é capaz de criar barreiras
a mobilidade interna dos competidores bem como de manter a estabilidade da estrutura
diferencial de precos.

As barreiras de natureza tecnologica ndo se apresentam tdo significativas para a
fabricagdo de queijos de massa mole, sendo de relativa facilidade de aquisi¢do via mercado.
Na verdade, o que efetivamente atua como barreira neste mercado sio a capacidade de
diferenciagido de produto, o maior esfor¢o de venda e a capacidade de consolidagdo de uma
marca no mercado pela firma. A maior dificuldade acaba por residir na capacidade de
realizar maiores esforgos de venda, pois a mesma significa necessidade de escala.

O mercado brasileiro de iogurtes e sobremesas licteas é extremamente

competitivo, com industrias de alto nivel e com posicionamento de mercado bem distribuido.
As empresas lideres no mercado sdo as multinacionais (Danone, Nestlé, Leite Paulista,
Parmalat, Batavo, Itambé e Vigor), e a concorréncia acontece fundamentalmente via
diferenciacdo de produtos e maiores esforgos de venda e P&D. O nivel de concentragdo neste
mercado € bastante acentuado e ha significativas barreiras a4 entrada de natureza
mercadologicas e associadas & marca que sio intransponiveis.

A crise da década de 80 afetou seriamente 0 segmento em seu crescimento, mesmo
sendo este voltado as classes de maior poder aquisitivo. O alcance dos produtos foi baixo, o
que por outro lado permitiu 0 acompanhamento da dindmica inovativa do segmento por parte
das cooperativas, que conseguiram entrar neste mercado em algumas lmhas de produto, como
-a Paulista e a Itambe (\Vllkmson 1993). No entanto a lideranga no segmento permaneceu'
nas mios das multinacionais Nestlé com a marca Chamborcy, e da BSN com as marcas
Danone e Laticinio Pogos de Caldas.

O principal produto deste segmento € o tradicional iogurte com polpa de frutas, que
representa 33% do mercado nacional. Nos ultimos anos as bebidas lacteas se tornaram
responsaveis pelo crescimento do mercado de iogurtes em cerca de 17% mas foram os

iogurtes liquidos em embalagens®' de 1.000 gramas a inovagiio de maior sucesso comercial

neste mercado (Basile, 1999).

' As embalagens de 1.000 gramas foram desenvolwdas em 1994 e em apenas um ano atingiram cerca de 48%
do total de vendas de iogurtes liquidos.
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4.3 CONCLUSOES

Na década de 90, as estratégias competitivas das empresas do ramo agrolimentar no
Brasil estavam pautadas no enxugamento do organograma, na reestruturagdo produtiva com
novas técnicas de produgdo mais enxuta e compacta, novo layout, saindo de linha produtos
pouco competitivos. As atividades menos importantes ou acessorias sdo eliminadas. O perfil
adotado pelos grupos estrangeiros baseia-se na estratégia global, de acordo com a matriz.

A internacionalizag¢do da induastria agroalimentar brasileira fortalece-se também com
o Mercosul, na medida que novas parcerias sdo formadas, joint ventures e franchising.

Os grupos nacionais aprofundam sua especializagdo, caminhando de maneira direta
para areas de negdcios com maior competitividade. Com efeito, a reestrutura¢do da industria
de alimentos na década de 90 ocorreu sob a égide da concentragio do capital através de fusées
e aquisigges.

Por sua vez, a reestruturagdo da industria de leite e derivados também tém inicio a
partir da década de 90, apds a desregulamentag@o do setor, que ficou sob o dominio do estado
por quase 45 anos. Além da desregulamentag¢do do setor, também ocorre a abertura comercial
que propicia um novo ambiente econdmico macro, bem como a implantagdo do Plano Real
(1994) que estabiliza a economia, estabelecendo um novo padrio de consumo.

A competitividade derivada da abertura comercial demandou maior escala de
produgido, investimentos em tecnologia, em técnicas de produgdo capital intensivo € manejo
profissional da atividade, requerendo uma visio empresarial dentro dos padrdes
internacionais. | -

Ao longo da década de 90, o processo de concentragdo industrial do setor lacteo
aumentou, considerando-se que mais da metade dos grandes laticinios foi adquirido por outros
grupos ou fizeram aliangas estratégicas, sendo que as multinacionais lideram os processos de
fusdes e aquisi¢gdes. E as empresas mais atingidas por este processo foram as de tamanho
médio, as familiares e as cooperativas. Com efeito, o nivel de concentragdo de mercado nesta

industria € relativamente elevado.
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Ainda no mesmo periodo, a forma de competi¢do varia de acordo com o produto
envolvido. Ndo obstante, a forma de competi¢io dominante entre as empresas ocorre via
diversificagdo e diferenciagio de produtos, com significativos gastos em manuten¢do de
marcas e com redugdo de custos.

A esse respeito, uma das principais inovagGes de produto no setor ocorre com a
introdugdo do leite longa vida, embalagem fetra pak que revoluciona o mercado. Esta
inovagdo elimina do mercado empresas da industria de leite e derivados que nd3o conseguem
acompanhar a revolugdo da embalagem, a qual constitui um novo modo de vida dos
consumidores de leite. O leite pasteurizado na classica embalagem plastica € substituido pela
moderna e funcional embalagem longa vida, que eliminou a barreira da rapida perecibilidade
e dos altos custos de refrigeragio.

Em suma, verifica-se basicamente as mesmas tendéncias observadas na industria de
leite e derivados dos paises desenvolvidos: processo de concentragio industrial e a
constitui¢gdo de um novo padrio de concorréncia baseada na diversificagdo e diferencia¢do de
produtos: a marca torna-se um elemento importante no processo de concorréncia. Portanto, a
indastria de leite e derivados no Brasil apresenta uma estrutura de mercado com

caracteristicas de oligopolio diferenciado.



5. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DAS COOPERATIVAS CENTRAIS

Neste capitulo € analisada a natureza das estratégias competitivas adotadas pelas
cooperativas centrais, tendo-se como fonte de dados a pesquisa de campo e como referencial
analitico duas dimensdes estratégicas:

) (1) Alvo estratégico; e

(1) Vantagem estratégica.

A identificagdo das estratégias competitivas busca verificar o seu grau de adequagio
ao novo padrdo de concorréncia, bem como ao novo ambiente sistémico, conformado ao
longo da década de 90. Esta verificag¢do sera deixada para a conciusio final.

O tema sera desenvolvido em trés se¢des. Inicialmente analisa-se os resultados da
pesquisa de campo da Cooperativa Central SUDCOOP (se¢do 5.1). A seguir examina-se os
resultados da pesquisa de campo da Cooperativa Central CONFEPAR (segdo 5.2). Por altimo,

resume-se as conclusdes e implica¢gdes normativas do capitulo (se¢io 5.3).
5.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA SUDCOOP

5.1.1 Identificagio
A Cooperativa Central Agropecuaria Sudoeste — SUDCOOP, foi fundada no dia 13

de dezembro de 1977 no sudoeste do estado do Parana, na cidade de Francisco Beltrdo. O
inicio das atividades administrativas da empresa deu-se em 1978, e em 1979 houve a
aquisicido do Frigorifico Medianeira S.A., passando a operar com a marca Frimesa. -

A partir de entdo, a Frimesa passou a adquirir diversas unidades industriais de
laticinios no oeste do Parana e em 1990 inaugurou a unidade Fabril de Queijos, em Marechal
Candido Rondon.

A Frimesa é regida pelo sistema cooperativista, sendo composta por uma diretoria,
conselho de administragdo, conselho fiscal efetivo e suplentes. Entre produtores,
colaboradores e prestadores de servicos diretos, somam-se cerca de 19.000 pessoas.

Das trés Cooperativas Centrais existentes no Parana em 1997, CCLPL, SUDCOOP e
CONFEPAR, s6 as ultimas duas continuam em operagéo, ja que a CCLPL foi adquirida em

1997 pela italiana Parmalat.
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Em 1998 foi fundada a CENTRALPAR, que reunia as Cooperativas Singulares
CLAC e WITMARSUN, mas que ndo passou da inten¢do de funcionamento e desativou as
suas operag¢des em 2000.

A SUDCOOP estabeleceu uma parceira com a CLAC ¢ a WITMARSUN,
estabelecidas proximas da regido de Curitiba, na captagdo de leite produzidos por elas € ocupa
sob a forma de arrendamento as instalagdes da CENTRALPAR.

Atualmente a Frimesa conta com uma unidade industrial de carnes e cinco unidades
industriais de leite, sendo uma em Curitiba.

A Cooperativa Central Agropecuaria Sudoeste - SUDCOOP é formada por 6 (seis)
unidades fabris e 5 (cinco) cooperativas filiadas:

- Cooperativa Agricola Mista Rondon Ltda - COPAGRIL;

- Cooperativa Agropecuaria Trés Fronteiras Ltda ~ COTREFAL;

- Cooperativa Agricola Consolata Ltda - COPACOL;

- Cooperativa Agricola Mista Vale do Piquiri Ltda - COOPERVALE;

- Cooperativa dos Produtores de Suinos e leite do Estado do Parana ~-COOPERLAC.

A sede administrativa da Frimesa esta situada na regido oeste do Paran4, a 56 km de
Foz do Iguagu, em Medianeira.

A filosofia da Cooperativa estd fundamentada no trabalho cooperativo entre as
pessoas que compde toda a cadeia de produgdo, que vai do produtor ao cliente final.
Acreditam que o crescimento da empresa s6 sera possivel com o conhecimento de todas as

pessoas envolvidas no processo de busca e satisfagéo dos clientes.

Principais linhas e produtos da Cooperativa
Os produtos lacteos produzidos pela SUDCOOP:

Iogurtes:
- iogurte salada de frutas, iogurte morango, iogurte péssego — embalagem em saco

plastico de 1 litro.
- iogurte salada de frutas, iogurte morango; iogurte péssego, iogurtc coco — embalagem

em garrafa plastica de 1 litro.
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Leite:

- leite pasteurizado tipo C, leite pasteurizado desnatado — embalagem em saco plastico de
I litro;

- leite integral UHT — tipo longa vida — embalagem ftetra pak de 1 litro.

- leite désnatado UHT - tipo longa vida — embalagem tetra pak de 1 litro.
Bebida lactea:

- chocant UAT/UHT - embalagem tipo longa vida de 1 litro e 200 ml.

- chocant — embalagem em saco plastico de 1 litro.

- bebida lactea com iogurte sabor: salada de frutas, morango, péssego e coco —

embalagem em saco plastico de 1 litro.

Doce de leite:
- doce de leite tradicional — embalagem em pote plastico de S00g e em balde de 4,8kg.

- doce de leite light — embalagem plastica de 300g.
Requeijio:
- requeijdo tradicional e /ight — embalagem em copo de vidro de 200g.
- requeijdo sabor cheddar, sabor ervas finas e quatro queijos — embalagem em copo de
vidro de 200g.

Manteiga:
- manteiga extra com sal e sem sal — embalagem em pote plastico de 500g e 200g.

- manteiga extra sem sal em pacote — embalagem de 200g.
Queijo:

- queijo muséaréla, (jueijo prato

- queijo gouda — embalagem por pega de 3kg (formato redondo)e fatias de 350g.

- queijo provolone — embalagem em rede por pega de 4,7kg e fatia de 360g.

- queijo parmesdo — embalagem peca de 4,5kg e fatia de 350g.

- queijo parmesdo ralado — embalagem em pacote plastico de 50g e100g.

Os produtos da Central estio assim distribuidos: para a fabricagdo de leite

pasteurizado, longa vida ou cru, sdo destinados- 77,18% da matéria-prima captada, e 16,39% é
destinado para a fabricagdo de queijo e 6,43% para os produtos industrializados, como os

iogurtes, bebidas lacteas, manteiga, creme de leite, doce de leite, requeijdo (quadro S.1).
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QUADRO 5.1 - PRODUTOS EM VOLUME DE PRODUCAO DA SUDCOOP

PRODUTOS %VOLUME DE PRODUCAO
Leite 77,18
Leite pasteurizado 21,86
Leite longa vida 38,45
Leite em pé 0,30
Leite cru 16,57
Queijo 16,39
queijo massa mole 12,20
queijo massa dura 4,19
Togurte 0,76
Bebidas lacteas 0,90
Outros 4,77

FONTE: Pesquisa de Campo

Em 1999, a SUDCOOP uniu os produtos frios e laticinios, sendo que todos os
produtos lacteos comég_:aram a ser comercializados com a marca Frimesa. Ainda existem
alguns produtos que levam outras marcas, como o leite pasteurizado Ret do Oeste e o leite
pasteurizado e o longa vida Clac.

A produgdo da Central tem crescido em relagdo ao leite fluido e seus derivados, mas
na producio de queijos e soro em po6 tem sido negativo. Como a produgio é centralizada no
leite e nos seus derivados, o desempenho tem sido positivo como poder ser observado no
quadro 5.2. o

QUADRO 5.2 - PRODUCAO DA SUDCOOP — em mil kg/litros
PRODUTO {1996 [1997 [1998 |1999 2000 VARIACAO
leite fluido | 57.403)62.335]68.765}89.309 | 143.312160,47%
Derivados |6.855 ]9.376 [10.454]10.620 |12.281 [15,75%

Queijos 5301 [4.683 }3.653 }3.142 [2908 |-7,44%
soroempd [2.889 {2312 |1.649 |1.857 [1.044 |-4381%

leiteem pé | == - 409 == 65 |==
Terceiros == 8.174 |7.024 {941 == ==
Total 72.448(86.880{ 91.954 | 105.859 { 159.609 | 50,78%

FONTE: Relatério Anual 2000 da FRIMESA
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A produgdo aumentou em volume, as vendas da empresa nos trés Gltimos anos
apresentou um crescimento continuo, bem como o seu faturamento, sé6 o nmimero de

funcionario apresentou um declinio de 5% (quadro 5.3).

QUADRO 5.3 - SUDCOOP EM NUMEROS (mil)

1997 {1998 |[1999 2000
Empregados | ------- 330 386 312
Vendas 78.44787.223 | 105.674 | 158.760
Faturamento | 70.285 | 74.979 [ 89.165 |131.320
Em reais
Producdo em | 91.954 | 91.954} 105.859 | 159.609
Toneladas

FONTE: Pesquisa de Campo

Destino da produgciio da Cooperativa
O mercado interno é o grande absorvedor da produg@o. O Parani absorve 14,2%,

representando o maior mercado, atuando também na regido Sudeste e um pouco no Centro-

Qeste.

Evoluciio da capacidade instalada

A capacidade instalada da Central, em volume de produgdo apresentou o seguinte
comportamento: em 1998 foram produzidas 164.255 toneladas de leite, em 1999 ocorreu uma
-queda de (7,05%) com um volume de 152.664 e em 2000 a situa¢dio sofreu uma alteragdo
significativa, com um volume de produgdo de 243.003 toneladas, apresentando um

crescimento de 59,17%.

Origem dos principais equipamentos
Os equipamentos utilizados s3o na grande maioria adquiridos no mercado interno.

Os insumos e a matéria-prima s3o provenientes do Parana, Santa Catarina e Mato Grosso do

Sul.
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Origem das principais matérias-primas

A captagdo do leite é feita com todas as Cooperativas Singulares associadas e
aquelas que tém um contrato de parceria e arrendamento. A captagdo do leite por dia pode ser
visualizada no quadro 5.4, e percebe-se o crescimento dos fornecedores da matéria-prima,

mais notadamente de terceiros.
QUADRO 5.4 — ORIGEM DO RECEBIMENTO DE LEITE DA SUDCOOP - em litros/dia

COOPERATIVAS 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 |VARIACAO
COPAGRIL 103.914]108.392 [ 117.489[125.333[128.234| 2315
COTREFAL 56.473 | 54.760 | 66.604 | 67.140 | 75.778 12,86
COPACOL 17.669 | 19.364 | 19.813 | 18.653 | 15327 | -17,83%
COOPERVALE 55.328 [ 50.106 | 51.577 | 51.864 | 50.888 | -1.88%
COOPERCLAC == == [62.436 | 62.331 | 71.296 | 14,38%
SUDCOOP TOLEDO| 72.250 | 60.982 | == == == ==
WITMARSUN == == == == | 57.482 ==
CLAC == == - == [65.201 ==
TERCEIROS 2292 | 20.309 | 8340 | 13.579 | 24.891 | 83,30%
TOTAL 307.926 [ 313.913]326.259 | 338.900 | 489.096 | 44,32%

FONTE: Relatorio Anuat 2000 - FRIMESA

5.1.2 Produtos e qualidade
Principais atributos dos produtos
Segundo a SUDCOOP os principais atributos que os seus produtos precisam ter, sdo

apresentados no quadro 5.5 segundo o grau de importancia:
QUADRO 5.5 - PRINCIPAIS ATRIBUTOS DOS PRODUTOS DA SUDCOOP

ATRIBUTOS DOS PRODUTOS GRAU DE IMPORTANCIA
Diferenciagiio muito importante

estética do produto muito importante
conformidade com as especificagdes técnicas | muito importante
sofisticagdes tecnologicas muito importante

prazo de garantia oferecido muito importante
atendimento ao consumidor | muito importante

prazo de entrega muito importante

Produtos de vanguarda Importante

baixo prego nio se aplica

FONTE: Pesquisa de Campo
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Formas de diferenciar o produto
A SUDCOOP tenta diferenciar seus produtos no mercado, ou seja, atraindo o

consumidor por meio de:

QUADRO 5.6 - FORMAS DE DIFERENCIACAO DOS PRODUTOS DA SUDCOOP

FORMAS DE DIFERENCIACAO | GRAU DE IMPORTANCIA
' inovagdo de produto muito importante
forma de apresentago muito importante
embalagem muito importante
qualidade do produto muito importante
publicidade muito importante
rapidez na entrega muito importante
informagio ao consumidor muito importante

FONTE: Pesquisa de Campo

Sistemas e testes de controle de qualidade da producio

O controle de qualidade dos produtos é feito no inicio da cadeia, a matéria-prima o
leite passa por um controle de qualidade. Tanto que os produtores recebem de acordo com a
qualidade do produto. A composi¢do do prego do produto repassado ao cooperado € de 75%
pela qualidade e 25% pelo volume. Os pequenos e médios produtores sdo premiados mesmo
que tenham pouco volume de produgéo. A coleta é feita a granel, em média sdo produzidos
130 litros/dia/produtor, dez anos atras era de 80 litros/dia/produtor. O maior produtor produz
6.800 litros/dia.

Em 1993 foi implantado o sistema de resfriamento na propriedade e transporte a
granel. A FRIMESA foi a primeira empresa no Brasil que teve 100% de transporte a granel
em 1994, Este sistema reduziu em 50% o valor do frete para o produtor e a qualidade
melhorou significativamente.

A empresa esta buscando melhorias no seu padrio de qualidade que esta em fase
adiantada de implantagdo da ISO 9000 e esta estudando possibilidades de implantagio da ISO
14000.

Ly
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Existe também uma grande preocupagio por parte da SUDCOOP com a preservagdo.
do meio ambiente. A empresa investe no tratamento dos efluentes gerados e na recomposigio
da biomassa, através dos reflorestamentos das areas proximas as unidades fabris e com

reservas ecologicas.

Fatores determinantes da competitividade

Os fatores determinantes para a manutengdo da capacidade competitiva pela Central
sdo buscados mais precisamente nos fatores estruturais e empresarias € ndo necessariamente
nos fatores sistémicos.

Os fatores estruturais tém muita importancia, conforme quadro 5.7.

QUADRO 5.7 - FATORES ESTRUTURAIS DA SUDCOOP

FATORES ESTRUTURAIS GRAU DE IMPORTANCIA
Qualidade da matéria-prima muito importante
custo da matéria-prima muito importante
Qualidade da mao-de-obra muito importante
custo da mio-de-obra muito importante
nivel tecnolégico dos equipamentos muito importante
Inovagdes no desenho ¢ estilo dos produtos muito importante
novas estratégias de comercializagdo muito importante
capacidade de atendimento (volume e prazo) muito importante

FONTE: Pesquisa de campo

Em relag8o as novas estratégias de comercializagdo a empresa tem buscado parcerias
com a COMFRIO - distribuidor logistico e com a CENTRALPAR.

A parceria com a COMFRIO, que nada mais é do que um armazém geral de
refrigeragdo e congelamento, que também é um operador logistico, visa descarregar,
armazenar, carregar e entregar ao cliente, instalado no interior de S3o Paulo em Bebedouro.
A filial instalada a partir de novembro/2001, composta por quatro ou cinco funcionarios,

ficara com a tarefa de fazer o faturamento e a roteirizagéo da entrega.
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A utilizagdo das instalagdes da CENTRALPAR em Curitiba faz parte de uma
abertura a parceiras, hoje quem quiser crescer tem que buscar de uma maneira conjunta
redugdo de custos (economias de escala e de escopo), estabelecendo metas de sobrevivéncia
na atividade de leite no Brasil. [Esta parceria resulta na redugdo de custos e uma maior
proximidade com o mercado consumidor. A bacia de captagdo esta ao redor de Curitiba e de
Unido da Vitéria, e o maior mercado consumidor do leite pasteurizado e do leite longa vida
esta localizado na capital e regido metropolitana. Nesta unidade sdo produzidos, leite longa
vida, iogurte, requeijdo, leite pasteurizado, bebida lactea, creme de leite, além do leite da
marca Clac.

As estratégias por grupos de produtos adotados estdo assim distribuidas:

e  Produtos nio concentrados®” na planta de Curitiba;
e Produtos concentrados na planta industrial do interior, e
e Bacia leiteria estabelecida no oeste e sudoeste do Parana. _

A adogdo destas estratégias permite a producio em plantas industriais de produtos
concentrados proximos as bacias leiteiras (produtores), e longe do mercado. Por outro lado, os
produtos ndo concentrados estardo em plantas industriais proximos do mercado consumidor, -
permitindo redugdo de custos no transporte e distribuigéo.

Para a captagéo de leite foram feitos contratos de arrendamento, como no caso do:

e Laticinio de Capanema — COAGRO, na regido sudoeste do Estado, que produz o
leite Notavel, que produz 62.000 litros dia;

¢ Em Douradina (50km de Umuarama), na regido noroeste do Estado, com 25.000
litros/dia, mas com uma projegdo de 50.000 litros/dia em trés anos;

e Cooperativa de Joagaba (SC) SOLEMIL, com 45.000 litros/dia, passando para
100.000 litros/dia em trés anos;

e Tem também contratos de compra de leite com a COASUL de Sdo Jodo do Oeste,
Auriverde em Cunha Pora (SC) e Cooperativa de Campos Novos no meio-oeste
de Santa Catarina.

e Em Uniio da Vitéria sio captados 60.000 litros/dia.

32 produtos concentrados sdo aqueles que requerem mais matéria-prima, como no caso do leite em p6 que para
ser fabricado um litro sdo necessarios 10 litros de leite, € para o um quilo de queijo sdo necessarios 5 litros de

leite.
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e Foi feita também uma parceria com uma empresa paulista Alibra para a instalagio
de uma torre de secagem (fabricagdo de leite em pd) junto ao concentrador. Esta
torre além do leite ira fazer alimentos desidratados para merenda escolar e soro
em pd. Todo o investimento sera feito pela Alibra, resolvendo o problema da
Central com o soro em p6 e também proporcionando a fabricagio de leite em po.
A destinagdo do leite em p6 € o varejo e para o proprio consumo da Central.

Na planta industrial de Marechal CiandidoRondon s3o produzidos os queijos, com
uma capacidade de 300.000 litros/dia, leite longa vida 200.000 litros/dia (duas maquinas) e
produz ainda doce de leite e manteiga. ‘

Em Cascavel sio produzidos também leite pasteurizado e creme de leite, ¢ em
Matelandia iogurtes.

Para os préximos anos estdo previstos a fabricagdo de leite fermentado e sobremesas
lacteas. Para este ano (2001) esta previsto o langamento do leite com fibras, que é um produto
funcional, cujo desenvolvimento durou dois anos.

Por sua vez, os fatores empresariais também determinam a competitividade da

Central, conforme o quadro 5.8.

QUADRO 5.8 - FATORES EMPRESARIAIS DA SUDCOOP

FATORES EMPRESARIAIS | GRAU DE IMPORTANCIA
relacionamento com o fornecedor | muito importante

inovagdo tecnologica (p&d) muito importante

inovagdo organizacional muito importante

reestruturacdo organizacional muito importante

FONTE: Pesquisa de campo

A inovag@o tecnoldgica € imprescindivel para acompanhar a evolugdo dos produtos
colocados pela concorréncia no mercado, e também pela produgdo em escala e redugdo de
custos. A inovagdo organizacional para as cooperativas ¢ uma questao de sobrevivéncia.

Os processo produtivos ajudam na redugdo de custos, a empresa que quer ser
competitiva tem que ter custos reduzidos ou baixos ha necessidade de escala, precisa-se de

volume. A estratégia de diferencia¢do também € muito importante.
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Teve inicio em 1988, um programa de melhoramento de gestdo na empresa, com a
realizagdo do diagnostico em estratégia de marketing e estrutura organizacional, sendo que em
1989, houve a adogdo do planejamento estratégico, tatico e operacional, que continua até hoje,

sendo continuamente aperfeigoado.

No ano de 1992, a SUDCOOP implantou um sistema gerencial fundamentado em
planejamento, execucgdo, relatorio e avaliagdo, € em 1994 iniciou a implantagio de um
programa de qualidade total, baseado no TQM. Em 1997, um novo sistema de gestdo na
empresa foi implementado. Uma nova metodologia de gerenciamento pelas diretrizes foi
usada, sendo que a empresa passou por uma readequagio para melhor se adaptar ao novo
ambiente competitivo.

Dentro dos fatores sistémicos somente a oferta de créditos e a taxa de juros, assim

como a infra-estrutura sdo muito importantes (quadro 5.9).

QUADRO 5.9 - FATORES SISTEMICOS DA SUDCOOP

FATORES SISTEMICOS GRAU DE IMPORTANCIA
oferta de créditos e taxas de juros muito importante
Infra-estrutura muito importante

taxa de cimbio importante

politica tributdria importante
tendéncias do comércio internacional pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo

Vantagens competitivas

Y

A vantagens competitivas da Central frente & concorréncia estdo centradas na
qualidade da matéria-prima, qualidade do produto, produtos de vanguarda, novas estratégias
de comercializagdo, capacidade de atendimento com volume e prazo, rapidez e prazo na

entrega e inovagdo de produto e processo (quadro 5.10).
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QUADRO 5.10 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA SUDCOOP
VANTAGENS SIM|NAO
qualidade da matéria-prima
qualidade do produto

produtos de vanguarda

novas estratégias de comercializagio

capacidade de atendimento (prazo e volume)

rapidez no prazo e na entrega

o I B B B B I

inovagdo de produto ¢ processo

informagdo ao consumidor

Nivel tecnolégico dos equipamentos

sofisticagdes tecnolbgicas
qualidade da mio-de-obra
prazo de garantia e assisténcia técnica oferecida

forma de apresentagdo e estética do produto

conformidade com especifica¢bes técnicas
publicidade
baixo prego

custo da matéria-prima
custo da mio-de-obra
FONTE: Pesquisa de Campo

o e B I B B ] I P e B

A Central tem convicgdo de que para ser competitiva no mercado interno precisa
aumentar sua captagdo para 1 milhdo de litros por dia, hoje este volume encontra-se em 750
mil/litros/dia®®>. A meta podera ser alcangada mediante grande estimulo aos cooperados (s&o

4.770) para aumentar a produ¢@o, bem como a produtividade.

5.1.3 Recursos humanos
Os funcionarios recebem subsidios para freqiientarem Universidades, cursos sdo

realizados para a melhor capacitagdo profissional. Os produtos industrializados sdo
produzidos pelas funcionarias (mulheres), também na parte das embalagens e prepara¢do dos

cortes. O contingente feminino € de 38%, e elas estdo se destacando mais na parte de gestao.

33 A capacidade total da Central é de 850.000 litros/dia, até junho de 2002 a previsio ¢ de utilizagdo de 100% da
capacidade instalada.
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Os recursos humanos que compdem a Central em 2001 apresentam a seguinte

formagio:

QUADRO 5.11 - FORMACAO DOS RECURSOS HUMANOS DA SUDCOOP

 NIVEIS DE FORMACAO |N° DE EMPREGADOS | % DO TOTAL DE EMPREGADOS
Primeiro grau incompleto 151 31,07

Primeiro grau completo 75 15,43

Segundo grau incompleto 155 31,89

Segundo grau completo 57 11,73

Superior incompleto 20 4,12

Superior completo 19 3,91

Pés-graduacdo- especializagio 9 - 1,85

TOTAL 486 100

FONTE: Pesquisa de Campo

Na visdo da Cooperativa a formagdo € muito importante, no sentido da escolaridade,

mesmo assim 31,07% dos funcionirios tém o primeiro grau incompleto e também 31,89%

tém o segundo grau incompleto. Esta situagio mostra a ainda ha muita atitude a ser tomada no

sentido de melhorar o nivel educacional dos funcionarios da Central.

Sdo oferecidos cursos de aprendizagem, funcionando como um estagio, onde o

interessado faz o aprendizado. Quando aparece uma oportunidade de emprego, a empresa

busca aqueles que fizeram o estagio, pois ja estdo parcialmente capacitados para assumir a

fungdo.

Também proporciona cursos de aperfeigoamento profissional aos funcionarios, mais

ao nivel gerencial, mas est4 buscando qualificar funcionarios de todos os setores (tabela 5.12).

Os cursos sd0 ministrados na propria empresa, mas também em outras cidades se for

necessario.
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QUADRO 5.12 - HORAS DE TREINAMENTO
DOS FUNCIONARIOS (ano)DA SUDCOOP

AREAS HORAS
administrativa 28
producdo 25
laboratdrios 30
gerenciais 38
TOTAL 121

FONTE: Pesquisa de Campo

5.1.4 Reestruturagdo produtiva
A reestruturag¢@o produtiva da Central é também baseada em tecnologias de gesto,

como adogdo do circulo de controle de qualidade — CCQ, que foi implementando sete anos
atras, o PDCA, anélise de falhas MASP ha cinco anos e a empresa esti em fase de

implantagdo o controle estatistico de processo — CEP quadro 5.13).

QUADRO 5.13 - TECNOLOGIAS DE GESTAO DA SUDCOOP
TECNOLOGIAS DE GESTAO PERIODO DE IMPLANTACAO

circulo de controle de qualidade - CCQ 1994
controle estatistico de processo — CEP 2001
células de produgdo ===
Grupo de trabalho ===
Mini-fibrica ===

Just- in- time interno ===

Just-in- time externo ===

Kanban ===

Outros: PDCA/anilise de falhas 1996
FONTE: Pesquisa de Campo

As principais alteragOes realizadas no processo produtivo da cooperativa dizem
respeito a inovagdo tecnologica, constru¢io de uma nova planta industrial em Marechal
Candido Rondon para fabricagdo de queijos e o arrendamento com a CENTRALPAR para

utilizagdo das suas instalagdes. Bem como a captagdo do leite das duas cooperativas
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singulares que formavam a CENTRALPAR, a CLAC e a WITMARSUN, bem como novas
técnicas organizacionais no processo produtivo.

Os novos processos produtivos adotados pela Central, dizem respeito a alteragGes
na planta industrial, seja introduzindo um equipamento novo na planta existente, seja na
constru¢do de uma nova planta, ou ainda arrendando uma planta industrial. As introdugdes de
novos equipamentos na planta original ficam por conta das maquinas que produzem o leite
longa vida. E as novas técnicas organizacionais dizem respeito, as mudangas na parte
administrativa, com enxugamento do organograma, redugGes de niveis hierarquicos e o

profissionalismo adotado pela empresa nos altimos anos. (quadro 5.14).
QUADRO 5.14 - ALTERACOES NO PROCESSO PRODUTIVO DA SUDCOOP — ANOS 90

ALTERACOES IMPLEMENTACAO
introdugfo de novo equipamento na planta original Sim
construg¢do da nova planta com novos processos Sim
novas técnicas organizacionais no processo produtivo Sim
redesenho da planta original Nio

FONTE: Pesquisa de Campo

O maior avango da industria de lacteos foi sem duvida o langamento do leite longa
vida em embalagem fetra pak. O leite tradicional - pasteurizado teve que ceder lugar ao longa
vida, e os laticinios que n3o se adequaram a essa realidade, nio conseguiram se manter no
mercado.

Na década de 90 os maiores avangos alcangados pela Central estdo relacionados com
as alteragdes nas embalagens, nas altera¢Bes técnicas dos produtos e o langamento de novos

produtos.
5.1.5 Capacitagdo tecnologica

Os investimentos em pesquisa & desenvolvimento sdo feitos de acordo com a
politica da empresa estabelecida para aquela area. Por exemplo, a Central desenvolveu nos
ultimos dois anos um leite enriquecido com fibras, considerado um produto multifuncional,
que sera langado no mercado ainda este ano. Os quesitos basicos para o desenvolvimento dos

seus produtos, podem ser observados no quadro 5.15.
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QUADRO 5.15 - OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA SUDCOOP

DESENVOLVIMENTO DOS PRODUTOS GRAU DE IMPORTANCIA
redugdo do tempo entre a concepgio muito importante

e a introducio do produto no mercado

busca de prevengio de problemas na produgio muito importante
aperfeigoamento da qualidade do produto muito importante
aperfeigoamento das caracteristicas técnicas do produto muito importante
inovagdo na estética do produto muito importante
busca de agilidade para responder as mudangas no mercado importante
adequacio aos padrdes da 1SO 9000 pouco importante
adequagdo aos padrdes da 1SO 14000 pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo

De acordo com o padrdo tecnoldgico estabelecido para o setor, a SUDCOOP
acredita que o seu maior diferencial frente a concorréncia é a qualidade da sua matéria-prima.
Foi a primeira empresa nacional a adotar a coleta de leite a granel e tanques de refrigeragio, e
com um ano de implantacdo 100% dos cooperados estavam adequados ao novo padrio de
resfriamento e transporte de leite. Considera também que o custo da sua mio-de-obra é
menor, mas infelizmente a qualidade desta mesma mio-de-obra é inferior. E que o seu nivel

tecnologico esta compativel com o estabelecido para o setor (quadro 5.16).
QUADRO 5.16 - COMPARACAO DO PADRAO TECNOLOGICO DA SUDCOOP

PADRAO TECNOLOGICO QUALIFICACAO
qualidade da matéria-prima superior
Intensidade do uso de técnicas recentes de organizagio da produgio semelhante
Grau de modernizagio das instalagBes fisicas semelhante
Nivel tecnolégico dos equipamentos semelhante
Nivel tecnolégico dos insumos utilizados semelhante
Intensidade do uso de técnicas recentes de organizagio da produgio semelhante
processos € materiais de embalagem semelhante
custo da matéria-prima inferior
custo da mio-de-obra inferior
qualidade da m#o-de-obra inferior
Capacidade de desenvolvimento de novos processos e produtos inferior

FONTE: Pesquisa de Campo
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Os maiores obstaculos destacados pela Central com respeito a capacitagio
tecnologica estdio centralizados na indisponibilidade financeira, falta de recursos humanos
qualificados, laboratédrios de pesquisa e desenvolvimento inadequados e falta de incentivos

fiscais e financeiros (quadro 5.17).

QUADRO 5.17 -OBSTACULOS AQ AVANCO TECNOLOGICO DA SUDCOOP

OBSTACULOS GRAU DE IMPORTANCIA
disponibilidade financeira muito importante

falta de recursos humanos qualificados muito importante
Laboratorios de pesquisa € desenvolvimento inadequados muito importante

falta de incentivos fiscais e financeiros muito importante
dificuldades de acesso as informaces tecnologicas importante

falta de estratégia cooperativa de desenv.tecnoldgico cooperativo importante
Instabilidade de mercado importante
dimensdo do mercado importante

FONTE: Pesquisa de Campo

No decorrer da década de 1990, as inova¢bes mais importantes adotadas pela

SUDCOQP, foram em relagdo a inovagdes no produto e no processo produtivo (quadro 5.18).

QUADRO 5.18 - INOVACOES IMPLEMENTADAS NA DECADA DE 90 PELA SUDCOOP

INOVACOES IMPLEMENTADAS
inovagées de produto

alteracdes na embalagem Sim
alteraces nas caracteristicas técnicas Sim
Novo produto Sim
inovagdes no processo produtivo

incorporagio de novos equipamentos na planta industrial Sim
Nova configuracdo da planta industrial Sim
introducio de novas técnicas organizacionais

células de produgio Nio
Just- in- time ‘ Nio
Introdugio de novas matérias-primas Nio

FONTE: Pesquisa de Campo
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5.1.6 Relagdes de cooperagdo interna e externa da Central

A empresa considera a troca de informagdes extremamente importante, pois propicia
ampliagio de conhecimento. E uma necessidade fundamental saber dos fornecedores quais
sdo os melhores equipamentos, as maquinas que tem custo menor de manutengdo e de
utilizagdo, a troca de informago se tornou imprescindivel. Os fornecedores sdo escolhidos
primetramente pelo custo do produto e, depois pelo avango tecnoldgico contido nos produtos.

As relagbes com os clientes se ddo de uma maneira cooperativa por meio de troca de
informagdes técnicas e organizacionais, desenvolvimento ou melhoria de produtos e

processos, treinamento de pessoal e assisténcia técnica (quadro 5.19).

QUADRO 5.19 - RELACOES DA SUDCOOP COM OS CLIENTES

TIPOS DE RELACOES FREQUENCIA
troca de informagdes técnicas e organizacionais muito fregiiente
desenvolvimento ou melhoria de produtos € processos | muito fregiiente
treinamento de pessoal muito freqiiente
assisténcia técnica muito freqiiente

FONTE: Pesquisa de Campo

Os motivos que levam a Cooperativa estabelecer vinculos de cooperagio com os
clientes baseiam-se em dar conhecimento dos produtos ao cliente, melhorar a tecnologia,

capacitar a mao-de-obra (quadro 5.20).

QUADRO 5.20 - MOTIVOS DE COOPERACAO DA SUDCOOP COM OS CLIENTES

MOTIVOS DE COOPERACAO | GRAU DE IMPORTANCIA
capacitagio do cliente muito importante
acesso ¢ atualizagdo de tecnologia muito importante
capacitagfio de recursos humanos muito importante
acesso e atualiza¢do de tecnologia muito importante
complementariedade tecnologica pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo



A Central também mantém vinculos com institutos de pesquisa e ensino, bem como
com a OCEPAR e o CEFET no treinamento de recursos humanos. A parte das promogdes
promovidas pelo governo federal e municipal deixam muito a desejar, mas o governo estadual
tem contribuido para o setor na visdo da Central.

A Central estabelece relagdes de cooperagdes com empresas, instituigdes e demais
Cooperativas, sempre com a inten¢do de poder melhor interagir no ambiente em que esta

inserida. (quadro 5.21).

QUADRO 5.21 - RELACOES DE COOPERACAO DA SUDCOOP

COOPERACAO COM RELACOES
empresas clientes Existem
empresas concorrentes Existem
empresas fornecedoras Existem
centros tecnologicos Existem
universidades Existem
sindicatos patronais Existem
orgdos piblicos Existem
cooperativas Existem
cooperativas centrais Existem

FONTE: Pesquisa de Campo

As feiras internacionais e nacionais propiciam um maior intercimbio entre o setor.
As publica¢des sobre a industria também sdo relevantes, enfim todas as fontes de informagdes

sdo bem-vindas, pois contribuem para um melhor desempenho da Cooperativa dentro do setor

lacteo (quadro 5.22).
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QUADRO 5.22 - FONTES DE INFORMACAO DA SUDCOOP
FONTES DE INFORMACAO GRAU DE IMPORTANCIA

comn fornecedores de equipamentos muito importante

com empresas da regido (exceto fornecedores) muito importante

empresas fora da regifio (exceto fornecedores) muito importante

Com clientes muito importante

Feiras e exposigdes internacionais muito importante

Feiras e exposi¢des nacionais muito importante

workshops de produtores muito importante

publicagdes especializadas muito importante

departamentos de pesquisa e desenv. da empresa muito importante

departamentos de pesquisa e desenv. locais/regionais muito importante

departamentos de pesquisa e desenv. Nacionais muito importante

universidades e centros de pesquisa regionais/locais muito importante
universidades e centros de pesquisa nacionais muito importante
aquisi¢do de novos equipamentos fornecidos localmente muito importante

aquisi¢do de novos equipamentos de produtores nacionais muito importante

aquisi¢do de novos equipamentos de fornecedores externos importante
consultores especializados nacionais importante
consultores especializados locais/regionais importante
bibliotecas ou servigos de informagéo importante
consultores especializados internacionais pouco importante
departamentos de pesquisa e desenv. internacionais pouco importante
universidades e centros de pesquisas internactonais pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo

5.1.7 Financiamentos e investimentos

As fontes de investimento sio muito importantes, pois viabiliza a execu¢io dos

projetos. Os recursos mais utilizados sdo os proprios e os oriundos do BNDES (quadro 5.23).

QUADRO 5.23 - FONTES DE FINANCIAMENTO DA SUDCOOP
FONTES GRAU DE IMPORTANCIA

TECUrsos proprios

Mauito importante

bancos piblicos

Muito ifnportante

bancos privados

Pouco importante

TECUrsos extemos

Pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo
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Os investimentos a serem realizados pela Central para os proximos cinco anos,
giram em torno da modernizagdo das suas proprias plantas industriais ja existentes e na
aquisi¢do de plantas também ja existentes. Os recursos destinados aos investimentos para os
proximos cinco s@o na ordem de 2% sobre o faturamento. Um dos ultimos investimentos
realizados pela empresa visava a modernizagdo, mas ainda ha muito a ser investido quadro

(5.24).
QUADRO 5.24 - FORMAS DE INVESTIMENTOS DA SUDCOOP

FORMAS DE INVESTIMENTOS SIM |NAO
aquisi¢do de plantas ja existentes X
implantagdo de nova fabrica X
modernizacdo de plantas ja existentes X

FONTE: Pesquisa de Campo

Os objetivos dos investimentos sdo para a melhoria da qualidade do produto para o
mercado, diversificagio da produgdo, aquisicio de novas tecnologias, maquinas e
equipamentos e modernizagdo do parque fabril. Como por exemplo, equipamentos adequados

para a fabricagdo de queijo ralado para a cadeia de Pizza Hut (quadro 5.25).

QUADRO 5.25- OBJETIVOS DOS INVESTIMENTOS DA SUDCOOP
OBJETIVOS DOS INVESTIMENTOS SIM | NAO
methoria da qualidade do produto para o mercado interno ¢ externo
diversifica¢do da produgio

aquisicdo de novas tecnologias

maquinas e equipamentos

L I B

modernizagfio do parque fabril

controle ambiental X

>

treinamento de pessoal

adequagdo as exigéncias do mercado internacional X

FONTE: Pesquisa de Campo
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52 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA CONFEPAR
5.2.1 Identificacio

Fundada em 17 de maio de 1982, a CONFEPAR - Cooperativa Central Agro-
Industrial Ltda, tem como principal atividade a industrializagdo de produtos lacteos.

A CONFEPAR ¢ uma fusido de Cooperativas, onde cada uma faz a sua parte, e toda
a produgio e comercializagdo é feita por uma Unica unidade industrial — a Central. As
Cooperativas filiadas cuidam da captagdo e da parte do fomento junto ao produtor. As
Cooperativas singulares que fazem parte da CONFEPAR:
- Cooperativa Agropecuaria de Londrina Ltda - CATIVA
- Cooperativa Agricola de Astorga Ltda — COCAFE
- Cooperativa Agropecuaria de Rolandia Ltda — COROL
- Cooperativa Agrop.dos Cafeicultoresde Porecatu Ltda — COFERCATU
- Cooperativa e Laticinios de Mandaguari Ltda - COLARI
- Cooperativa Agropecuaria.Mista de Guarapuava Ltda - COAMIG
- Cooperativa Agraria dos Cafeicultoresde Nova Londrina Ltda-COPAGRA
- Cooperativa Platinense dos Cafeicultores Ltda- COPLAC

O parque industrial encontra-se estabelecido em Londrina em uma area total de
95.000 m2 e 9.000 mz de area industrial. A capacidade de armazenamento é de 485.000 litros
nos tanques e silos; 540.000 litros no armazém UHT; 1.200 toneladas no armazém em pé e
uma cdmara fria com capacidade para 500 toneladas.

A CONFEPAR antes era uma Confederagdo que reunia a CCLPL e a SUDCOOP,
esta Gltima se desvinculou da Confederacgio a uns oito anos atras, e a CCLPL um ano antes da

sua incorporagdo pela multinacional italiana em 1996. Entdio a CONFEPAR passou a ser

apenas uma Central.
Principais produtos da Cooperativa

Os principais produtos produzidos pela CONFEPAR:
o Leite longa vida integral, marcas: cativa e polly

e Leite longa vida desnatado, marcas: cativa e polly
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e Leite longa vida chocolate, marca: cativa

e Leite longa vida com frutas, marca: cativa

e Leite pasteurizado tipo B (saco plastico), marcas: cativa e polly

e Leite pasteurizado tipo C (saco plastico), marcas: cativa e polly

e Leite pasteurizado tipo B (saco plastico), marca: cidade verde

e Leite pasteurizado tipo C (saco plastico), marca: cidade verde

e Leite em p6 integral — pacote laminado de 400g, marcas: cativa e polly

e Leite em po integral — pacote de papeldo de 400g, marcas: cativa e polly

e Leite em po integral — pacote de 25kg, marca: confepar

e Leite em po desnatado — pacote de 25kg, marca: confepar

e Leite pasteurizado tipo C vitaminado (saco plastico)

e Manteiga extra sem sal — caixa de 20kg, marca: confepar

e Manteiga extra com sal — caixa de 20kg, marca: confepar

e Manteiga extra sem sal — caixa de Skg, marca: confepar

e Bebida Lactea, sabores: morango e péssego (saco plastico)

e Bebida Lactea com iogurte e frutas, sabores: morango e péssego (copo plastico com

300ml), marca: cativa
e Bebida de frutas, sabores: laranja, maracuja e uva (copo plastico com 300 ml), marca:
cativa
e Creme de leite em balde plastico com 3.600kg, marca cativa
A capacidade de produgdo dia é de 200.000 litros de leite em pé; 200.000 litros de

soro de leite; 210.000 litros de leite UHT; 150.000 litros de leite pasteurizado; 90.000 litros de

queijos e 150.000 litros de manteiga.

Os produtos da Central concentram-se basicamente na linha de produtos do leite,
sendo que: 12,8% da captagdo € destinado ao leite pasteurizado, 27,3% para o leite longa vida,
55% ¢é para o leite em po e 4,9% ¢ destinado a fabricagdo de outros produtos, como bebidas

lacteas, manteiga e creme de leite. As atividades prioritarias estdo concentradas no processo

produtivo do leite em pé (quadro 5.26).
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QUADRO 5.26 - PRINCIPAIS PRODUTOS DA CONFEPAR

PRODUTOS | %VOLUME DE PRODUCAO
Leite 95,1

leite pasteurizado 12,8

leite longa vida 27,3

leite em pd 55

Outros - 4,9

FONTE: Pesquisa de Campo

Em cinco anos a Central pretende atingir o objetivo de ser um exemplo no Brasil em
termos de produgdo, qualidade e eficiéncia. Este cenario serd conquistado com novas
posigdes conseguidas pouco a pouco, fornecendo para grandes empresas, como a Lactea, a
Kibon e a Fleischmann Royal. Estio se adaptando a realidade de mercado e buscando ser

referéncia nacional em termos de produtos lacteos.

Destino da produc¢iao da Cooperativa
A comercializagdo é realizada mais a nivel regional, o leite pasteurizado e longa vida

s3o destinados para o mercado paranaense, paulista e catarinense. Tanto a distribui¢do com as

vendas sdo terceirizadas.

Evoluciao da capacidade instalada
A capacidade de produgdo apresentou um salto significativo de 1994 para 1996, de

15.000 para 95.000 toneladas por ano, e em 1998 passa para 130.000 toneladas e se mantém
até 2000 (quadro 5.27). Sdo produzidos 1,3 milhdo de litros de leite por dia.

QUADRO 5.27 - CAPACIDADE INSTALADA EM VOLUME DE PRODUCAO DA CONFEPAR (toneladas)
ANO | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 1999 2000

T/ANO | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000 { 95.000 { 95.000 | 130.000 | 130.000 | 130.000

FONTE: Pesquisa de Campo
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Origem dos principais equipamentos
Os equipamentos utilizados no processo de produ¢do sdo adquiridos tanto no

mercado nacional, quanto no exterior, Dinamarca e Suigca. Os fornecedores sdo escolhidos

pela condi¢@o técnica dos produtos oferecidos (quadro 5.28).

QUADRO 5.28 — ORIGEM DOS EQUIPAMENTOS DA CONFEPAR

EQUIPAMENTO |ORIGEM | % DO TOTAL USADO
APV Dinamarca 80
TETRA Suiga 90
SERPACK Brasil 70

FONTE: Pesquisa de Campo

Origem das principais matérias-primas

O recebimento do leite € proveniente das Cooperativas afiliadas.

5.2.2. Produtos e qualidade

Principais atributos dos produtos
A Central tenta diferenciar seus produtos no mercado, ou seja, atraindo o

consumidor primeiramente pela qualidade do seu produto. Os principais atributos que os seus

produtos precisam ter s3o apresentados no quadro 5.29, segundo o grau de importancia:

QUADRO 5.29 - PRINCIPAIS ATRIBUTOS DOS PRODUTOS DA CONFEPAR

ATRIBUTOS DOS PRODUTOS GRAU DE IMPORTANCIA
Diferenciagio muito importante
Prazo de garantia oferecido muito importante
conformidade com as especificagbes técnicas importante
sofisticagbes tecnolégicas importante

estética do produto importante
assisténcia técnica importante

Prazo de entrega importante

produtos de vanguarda importante

Baixo preco pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo
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Formas de diferenciar o produto
A CONFEPAR trabalha mais primando pela qualidade do produto.Tem que ser
destacado que a diferenciagdo ndo é o forte da Cooperativa, pois ela direcionada mais ao nivel

de especializagdo num determinado produto, que no caso ¢ o leite em pé (quadro 5.30).

QUADRO 5.30 - FORMAS DE DIFERENCIACAO DOS PRODUTOS DA CONFEPAR

FORMAS DE DIFERENCIACAO | GRAU DE IMPORTANCIA
qualidade do produto muito importante
forma de apresentagdo importante
Embalagem importante
inovagdo do produto importante
informagio ao consumidor _ importante

rapidez na entrega importante
Publicidade pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo

Sistemas e testes de controle de qualidade da producio

Os testes e controles de qualidade sdo realizados na matéria-prima, produto em
processamento e produto final. Sdo utilizados testes fisico-quimicos e microbioldgicos,
como: temperatura, acidez, gordura, redutase, crioscopia, umidade do leite em po, contagem
global, coliforme total, coliforme fecal, mofos e leveduras.

Os produtores sdo remunerados pela qualidade da matéria-prima. Sendo que, 80%
dos produtores estdo trabalhando com tanques resfriados e coleta a granel, que melhoram a
qualidade e reduzem o prego do frete. A Cooperativa tem ajudado os cooperados que estio se

ajustando aos novos padrdes, premiando-os com pregos diferenciados pela melhor qualidade.

Fatores determinantes da competitividade

Os fatores determinantes para a manutengdo da capacidade competitiva pela Central
sdo buscados nos fatores estruturais, empresarias e nos fatores sistémicos. ’

Os fatores estruturais fundamentais sdo a qualidade da matéria-prima, novas
estratégias de comercializagio, capacidade de atendimento e nivel tecnologico dos

equipamentos (quadro 5.31).
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QUADRO 5.31 - FATORES ESTRUTURAIS DA CONFEPAR

FATORES ESTRUTURAIS GRAU DE IMPORTANCIA
qualidade da matéria-prima muito importante
novas estratégias de comercializacdo muito importante
capacidade de atendimento (volume e prazo) muito importante

nivel tecnolégico dos equipamentos muito importante
qualidade da mio-de-obra importante
Inovacgdes no desenho e estilo dos produtos importante

custo da mio-de-obra importante

custo da matéria-prima importante

FONTE: Pesquisa de campo

Os fatores empresariais por seu turmno, sdo também determinantes para o seu
desempenho, e os aspectos mais importantes estdo relacionados com a inovagio tecnologica,

organizacional e o relacionamento com os fornecedores (quadro 5.32).

QUADRO 5.32 — FATORES EMPRESARIAIS DA CONFEPAR

FATORES EMPRESARIAIS | GRAU DE IMPORTANCIA
inovagdo organizacional muito importante
inovagdo tecnoldgica (p&d) muito importante
Relacionamento com o fornecedor muito importante
reestruturacio do organograma importante

FONTE: Pesquisa de campo

Na visdo da Central, os processos produtivos ajudam na reducdo de custos, e a
empresa para ser competitiva tem que ter custos reduzidos, o que implica na necessidade de
escala, precisa-se de volume de produgd@io. Esta linha é adotada pela Central, e também
acredita que as outras Cooperativas ou Centrais deveriam se especializar num determinado
produto, e assim elas teriam economia de escala, redugdo de perdas na curva de aprendizagem
e ndo seriam concorrentes entre si.

Finalmente, os fatores sistémicos também tém a sua importancia, principalmente

sobre a oferta de crédito e juros e as tendéncias do comércio internacional (quadro 5.33).
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QUADRO 5.33 - FATORES SISTEMICOS DA CONFEPAR

FATORES SISTEMICOS GRAU DE IMPORTANCIA
oferta de créditos e taxas de juros uito importante
tendéncias do comércio internacional muito importante

Taxa de cambio importante

politica tributdria importante
infra-estrutura importante

FONTE: Pesquisa de Campo

Vantagens competitivas

A vantagens competitivas da CONFEPAR para o enfrentamento com a concorréncia
estdo baseadas na: qualidade da matéria-prima e do produto, conformidade com
especificagOes técnicas, capacidade de atendimento com volume e prazo, rapidez e prazo na

entrega (quadro 5.34).
QUADRO 5.34 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA CONFEPAR

VANTAGENS MAIS IMPORTANTE
qualidade da matéria-prima X

qualidade do produto X

Produtos de vanguarda

novas estratégias de comercializagio

capacidade de atendimento (prazo e volume) X

rapidez no prazo € na entrega X

Inovagdo de produto e processo

informagdo ao consumidor

nivel tecnolégico dos equipamentos

sofisticagdes tecnologicas
qualidade da mio-de-obra
prazo de garantia ¢ assisténcia técnica oferecida

forma de apresentacio e estética do produto

conformidade com especificacdes técnicas X
publicidade

baixo prego

custo da matéria-prima

custo da mio-de-obra

FONTE.: Pesquisa de Campo
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5.2.3 Recursos humanos

Os cooperados formam o Conselho de Administragdo Fiscal, que fiscalizam a
Central, mas os funcionarios sdo todos profissionais de carreira, com uma administra¢do que
busca constantemente bons resultados. Foram realizados investimentos em controles
gerenciais, administrativos, mudanga de software e os funcionarios foram incentivados a fazer
graduagao e pos-graduagio.

Os recursos humanos na Cooperativa estio assim distribuidos conforme sua

qualificagio:

QUADRO 5.35 - FORMACAO DOS RECURSOS HUMANOS DA CONFEPAR

NIVEIS DE FORMACAO |N°DE EMPREGADOS | % DO TOTAL DE EMPREGADOS
primeiro grau incompleto 100 34

primeiro grau completo 30 10

segundo grau incompleto 42 14

segundo grau completo 96 33

superior incompleto 08 3

superior completo 10 4

pos-graduacio- especializagio 7 2

Total 293 100

FONTE: Pesquisa de Campo

Para a Cooperativa a escolaridade formal de primeiro e segundo graus é muito
importante, mesmo assim mais da metade dos funcionarios tém ou o primeiro grau
incompleto ou o segundo grau incompleto, o que € o caso também da SUDCOOP. E também
considera que os seus funcionarios apresentam uma qualificacio adequada com as fungSes
que exercem, e pretende intensificar a qualificagdo em determinados setores.

Os funcionarios recebem cursos de treinamento, geralmente em hotéis e estes cursos

s@0 mais direcionados na parte administrativa (quadro 5.36).
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QUADRO 5.36 - HORAS DE TREINAMENTO
DOS FUNCIONARIOS (ANO)DA CONFEPAR

AREAS HORAS
administrativa 480
produgio 169
laboratérios 101
total 750

FONTE: Pesquisa de Campo

5.2.4 Reestruturag¢do produtiva
A reestruturagdo produtiva da CONFEPAR em relagdo as tecnologias de gestdo

baseia-se em grupos de trabalho que foi implementado dois anos atras; circulo de controle de
qualidade — CCQ e controle estatistico de processo — CEP no ano passado (quadro 5.37). O
planejamento estratégico da Central € estabelecido por meio de estudos realizados entre as

geréncias, diretorias e Conselho Administrativo e Delegados.

QUADRO 5.37 - TECNOLOGIAS DE GESTAO DA CONFEPAR
TECNOLOGIAS DE GESTAO PERIODO DE IMPLANTACAO

circulo de controle de qualidade — CCQ 2000
controle estatistico de processo — CEP 2000
células de produgio ===
grupo de trabalho 1999
Mini-fibrica ===

just- in- time interno ===

Just —in -fime externo ===

Kanban
outros: PDCA/analise de falhas ===
FONTE: Pesquisa de Campo

No processo produtivo as alteragbes aconteceram no ambito de novos equipamentos
na planta original. A Cooperativa dispde de modemnos equipamentos para a produgio de leite
e derivados, produgio de longa vida. E a unica empresa/cooperativa com torre de secagem de

leite e soro nos estados do Parana e Santa Catarina.
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As maiores inovagdes ocorreram no processo produtivo, com a incorporagio de
novos equipamentos na planta industrial e a ado¢do de novas técnicas organizacionais no
processo produtivo (quadro 5.38). Toda a linha de produgdo esta concentrada em apenas uma

unidade fabril.
QUADRO 5.38 —~ ALTERACGES NO PROCESSO PRODUTIVO DA CONFEPAR - ANOS 90

ALTERACOES IMPLEMENTACAO
introdugdo de novo equipamento na planta original Sim
construgdo da nova planta com novos processos Nao
novas técnicas organizacionais no processo produtivo Sim
redesenho da planta original Nio

FONTE: Pesquisa de Campo

Os equipamentos utilizados pela CONFEPAR foram adquiridos h4 algum tempo,
mas considerando todos os equipamentos (novos e antigos), o processo de produgio ndo €
prejudicado; ja que esta méquina tem 20 anos € a que produz o produto mais importante da

Cooperativa, o leite em pé (quadro 5.39).

QUADRO 5.39 - EQUIPAMENTOS DA CONFEPAR

EQUIPAMENTO | IDADE | GERACAO | PROCDENCIA
APV 20 ANOS | normal Dinamarca
TETRA 5 ANOS |nova Suica
SERPACK 2 ANOS [nova Brasil

FONTE: Pesquisa de Campo

Esta prevista para 2002 a instalagdo de uma nova torre de secagem (fabricagdo de
leite em p6) de 600.000 litros** e um novo evaporador.

A CONFEPAR esta trabalhando com a modernizagdo de equipamentos, que é uma
questdo de eficiéncia de produgdo, na busca de redugdo de custos e na tentativa de aumentar
ganhos de produtividade e um melhor posicionamento no mercado.

As inovagdes nos produtos também aconteceram, mas numa propor¢ao menor,
como: alteragdes na embalagem, alteragdes nas caracteristicas técnicas € novos produtos. O

que revolucionou mesmo o setor lacteo foi a introdugdo da embalagem ftetra pak.

3 A atual torre de secagem tem uma capacidade de 400.000 litros.
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5.2.5 Capacitagio tecnologica

O percentual destinado para pesquisa e desenvolvimento de 1990 a 1992 foi de 2%
sobre o faturamento; de 1997 a 2000 de 5%. Para 2000 e para os proximos cinco anos estio

previstos 10%.

Os elementos muito importantes para o desenvolvimento dos seus produtos, podem

ser observados no quadro 5.40.

QUADRO 5.40 - OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA CONFEPAR

DESENVOLVIMENTO DOS PRODUTOS GRAU DE IMPORTANCIA
aperfeicoamento das caracteristicas técnicas do produto muito importante
busca de agilidade para responder as mudangas no mercado muito importante
aperfeicoamento da qualidade do produto muito importante
redugdo do tempo entre a concepgiio € a importante
introdugdo do produto no mercado

inovagdo na estética do produto importante

busca de prevencgio de problemas na produgdo importante
adequacdo aos padrdes da iso 9000 importante
adequaciio aos padrdes da iso 14000 importante

FONTE: Pesquisa de Campo

De acordo com o padrdo tecnologico estabelecido para o setor, a CONFEPAR
acredita que a qualidade da sua matéria-prima, os processos de produgdo e materiais de
embalagens sdo superiores. Em relacio ao seu grau de modernizagio deixa claro que, ha

muito a ser feito (quadro 5.41).
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QUADRO 5.41 - COMPARACAO DO PADRAO TECNOLOGICO DAS PRINCIPAIS
EMPRESAS E A CONFEPAR

FATORES NIVEL
qualidade da matéria-prima superior
processos € materiais de embalagem superior
capacidade de desenvolvimento de novos processos ¢ produtos semelhante
custos dos insumos energéticos semelhante
custo da matéria-prima semelhante
qualidade da mdo-de-obra semelhante
nivel tecnolégico dos equipamentos semelhante
nivel tecnologico dos insumos utilizados semelhante
custo da mdo-de-obra inferior
intensidade do uso de técnicas recentes de organizacio da produgio inferior
grau de modernizagao das instalacoes fisicas inferior

FONTE: Pesquisa de Campo

Os elementos que mais interferem na capacitagdo tecnologica estdo localizados na

falta de recursos financeiros e na inexisténcia de incentivos fiscais e financeiros (quadro

5.42).

QUADRO 5.42 — OBSTACULOS AO AVANCO TECNOLOGICO DA CONFEPAR

OBSTACULOS GRAU DE IMPORTANCIA
disponibilidade financeira muito importante

Falta de incentivos fiscais e financeiros muito importante
laboratérios de pesquisa e desenvolvimento inadequados importante

Falta de recursos humanos qualificados importante
dificuldades de acesso as informacdes tecnoldgicas importante

Falta de estratégia cooperativa de desenv. tecnologico cooperativo importante
instabilidade de mercado importante
dimensdo do mercado importante

FONTE: Pesquisa de Campo
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No decorrer da década de 1990, as inovagdes mais importantes adotadas pela

CONFEPAR, foram em relagiio a inovagdes na embalagem e no processo produtivo (quadro

5.43).

QUADRO 5.43 - INOVACOES IMPLEMENTADAS PELA CONFEPAR NA DECADA DE 90
INOVACOES IMPLEMENTADAS
inovagdes de produto
altera¢fes na embalagem sim
alteragGes nas caracteristicas técnicas nio
Novo produto ndo
inovagdes no processo produtivo
incorporagio de novos equipamentos na planta industrial sim
Nova configuracio da planta industrial sim
introducio de novas técnicas organizacionais
células de produgdo nio
Just- in- time externo nao
introdug¢do de novas matérias-primas ndo

FONTE: Pesquisa de Campo

5.2.6 Relagoes de cooperacio interna e externa da Central

As relagdes de cooperagdo sdo importantes, com empresas clientes, empresas
fornecedoras, cooperativas e Cooperativas Centrais.

Séo estabelecidos relacionamentos com institutos de pesquisa e ensino. Para
treinamento de recursos humanos com o SESI e o SESCOOP (Servico Social das
Cooperativas); desenvolvimento de novos produtos, testes e certificagfio e, caracterizagio e

selegdo de matérias-primas com a UEL. Sdo feitos contactos mensais com a QCEPAR para

troca de informagdes (quadro 5.44).
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QUADRO 5.44 - RELACOES DE COOPERACAO DA CONFEPAR

COOPERACAO COM | GRAU DE IMPORTANCIA
empresas clientes muito importante
empresas fornecedoras muito importante
cooperativas muito importante
cooperativas centrais muito importante
empresas concorrentes importante

centros tecnoldgicos importante
universidades importante
sindicatos patronais importante

orgdos publicos importante

FONTE: Pesquisa de Campo

Nos altimos anos as relagdes com os fornecedores se alteraram, no sentido de que
informacdes foram trocadas, ensaios para desenvolvimento e melhoria de produtos foram
feitos, bem como agdes conjuntas em desenho e estilo.

As relagdes com os clientes tém sua importincia, ¢ elas ocorrem de maneira a

facilitar a relagdo de negdcio estabelecido entre eles (quadro 5.45).

QUADRO 5.45 - RELACOES DA CONFEPAR COM OS CLIENTES

TIPOS DE RELACOES FREQUENCIA
assisténcia técnica muito freqiiente
desenvolvimento ou melhoria de produtos e processos | muito fregiiente
Treinamento de pessoal muito freqiiente
troca de informagdes técnicas e organizacionais freqiiente

FONTE: Pesquisa de Campo

Os motivos que levam a Cooperativa estabelecer vinculos de cooperagio com os
clientes baseiam-se principalmente em melhorar a capacitagdo do pessoal envolvido, ou

seja,saber do cliente o que ele necessita e fazer o possivel para atendé-lo (quadro 5.46).
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QUADRO 5.46 - MOTIVOS DE COOPERACAO DA CONFEPAR COM OS CLIENTES

MOTIVOS DE COOPERACAO |GRAU DE IMPORTANCIA
capacitacio de recursos humanos muito importante
acesso ¢ atualizacdo de tecnologia importante
capacitacio de clientes importante

 acesso e atualizagdo de tecnologia importante
complementariedade tecnologica importante

FONTE: Pesquisa de Campo

Para a Central ¢ muito importante o intercdmbio internacional, ou seja, a
participagdo em feiras e exposigdes internacionais e aquisicdo de novos equipamentos de
fornecedores externos. Nao que as outras fontes de informagdes ndo sejam adequadas, mas

elas tém uma representativa menor do que as duas citadas anteriormente (quadro 5.47).
QUADRO 5.47 - FONTES DE INFORMACAO DA CONFEPAR

FONTES DE INFORMACAO GRAU DE IMPORTANCIA
aquisicdo de novos equipamentos de fornecedores externos muito importante
Feiras e exposigdes internacionais muito importante
com forecedores de equipamentos importante
com empresas da regidio (exceto fornecedores) Importante
empresas fora da regido (exceto fornecedores) Importante
com clientes Importante
Feiras e exposi¢Bes nacionais ‘ Importante
workshops de produtores Importante
publicages especializadas Importante
departamentos de pesquisa e desenv.da empresa Importante
departamentos de pesquisa e desenvolvimento locais/regionais Importante
departamentos de pesquisa e desenv. nacionais Importante
universidades e centros de pesquisa regionais/locais Importante
universidades ¢ centros de pesquisas nacionais Importante
aquisi¢iio de novos equipamentos fornecidos localmente Importante
aquisigdo de novos equipamentos de produtores nacionais Importante
consultores especializados nacionais pouco importante
consultores especializados locais/regionais pouco importante
biblio{ecas ou servigos de informagdo pouco importante
consultores especializados internacionais pouco importante
departamentos de pesquisa e desenv.internacionais pouco mmportante
universidades € centros de pesquisas internacionais pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo
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5.2.7 Financiamentos e investimentos

Os investimentos sdo muito importantes, pois viabilizam a execu¢do dos projetos e
sdo captados de acordo com as necessidades de investimento, cujas fontes sdo externas, os

bancos privados e os publicos (quadro 5.48).

QUADRO 5.48 — FONTES DE FINANCIAMENTO DA CONFEPAR

FONTES GRAU DE IMPORTANCIA
Bancos privados importante

Bancos publicos importante

TECUrsos proprios pouco importante
recursos externos pouco importante

FONTE: Pesquisa de Campo
Para modernizagdo e capacitagdo da Central foi disponibilizado pelo RECOOP 8,5

milhdes de reais. Todos os financiamentos recebidos via RECOOP* foram utilizados para

uma melhor capacitagio produtiva e ndo para alongamento de dividas (quadro 5.49).

QUADRO 5.49 — FORMAS INVESTIMENTOS DA CONFEPAR
FORMA DE INVESTIMENTO |SIM|[NAO
Aquisi¢do de plantas ja existentes X

implantacgdo de nova fabrica X
modernizacfio de plantas ja existentes | X
FONTE: Pesquisa de Campo

Os financiamentos para novos investimentos sdo captados em bancos publicos e
privados e na sua grande maioria sio destinados para a modernizagdo de plantas ja existentes;
objetivando a melhoria da qualidade do produto para o mercado interno, para aquisi¢do de

maquinas e equipamentos e moderniza¢do do parque fabril (quadro 5.50).

3 RECOOP - Programa de Revitalizagdo das Cooperativas disponibiliza recursos federais para as Cooperativas.



QUADRO 5.50 — OBJETIVOS DOS INVESTIMENTOS DA CONFEPAR
OBJETIVOS DOS INVESTIMENTOS SIM [NAO|

melhoria da qualidade do produto para o mercado interno e externo| X

diversificacdo da produgio X
aquisicdo de novas tecnologias X
maquinas e equipamentos X

modernizagio do parque fabril X

controle ambiental X
treinamento de pessoal X
Adequagao 3s exigéncias do mercado internacional X

FONTE: Pesquisa de Campo

Os investimentos para 0s proximos anos estdo assim estabelecidos: em 2000 foram

investidos 9% sobre o faturamento; em 2001 — 7%; para 2002 até 2005 estdo destinados 5%

sobre o faturamento.
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53 CONCLUSOES

O ambiente competitivo do leite, segundo a visdo das Cooperativas Centrais, vem
sofrendo importantes modificagdes. Essas mudangas sdo representadas basicamente pela
tentativa ou efetiva entrada de novas empresas, especialmente multinacionais, e pelo
aumento de produtos importados, tanto provenientes de outros estados como do exterior.
Como conseqiiéncia, o numero de opgdes disponiveis para o consumidor, bem como o
volume ofertado por produto, vem aumentado em todos os pontos de venda. Sendo que, estas
mudangas caracterizam o aumento da intensidade da concorréncia, requerendo medidas por
parte das Cooperativas Centrais. Um gama de produtos € colocado no mercado, ou seja, o
consumidor esta defronte a uma diversificagdo de produtos. Tal aumento e diversificagdo de
produtos e marcas vém gerando uma forte pressdo para a melhoria da qualidade dos produtos
e, de maneira mais visivel, uma redugio geral do prego do leite e seus derivados.

A pesquisa também mostrou que estas empresas procuram acompanhar, conhecer e
entender as transformag¢des do ambiente e seus respectivos reflexos sobre suas organizagdes.
Mostram também que estio dedicando um grande esfor¢o no sentido de encontrar
alternativas para superar os novos desafios decorrentes das transformagdes desse ambiente.
Os esforgos estdo concentrados em diversificagdo de produtos, aumento da qualidade dos
produtos ofertados e da matéria-prima, economias de escala e de escopo, parcerias com
fornecedores e distribuidores, melhoria no canal de comercializa¢io ou se especializando em
um determinado segmento lacteo. Pois, a intensificagdo da concorréncia do mercado vem
requerendo niveis cada vez mais elevados de competitividade das indistrias que participam
desse ambiente.

As Centrais na tentativa de manutengdo da competitividade tém investido em planta
e equipamentos, com escala e tecnologia compativeis com a competitividade exigida pelo
mercado. Entendem, no entanto, que um dos principais entraves esta na capacidade
financeira. Foram praticamente uninimes ao considerar com extremamente fragil a
capacidade financeira das suas organiza¢gdes. Reclamam também da baixa disponibilidade de
linhas de crédito. Muitas vezes os financiamentos s@o feitos para alongamento de dividas e
ndo para investimentos. A CONFEPAR captou recursos na ordem de 8,5 milhdes de reais

para melhorar a sua capacidade produtiva.
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As Centrais estudadas ressaltam que a qualidade dos produtos e a produtividade,
mesmo tendo melhorado, podem evoluir bem mais, principalmente através da melhoria da
matéria-prima. Dao-se conta de que precisam investir, modernizar 0 seu parque de
equipamentos, aumentar a escala de produgio, aplicar em novas tecnologias e aperfeigoar os
sistemas de comercializagdo e distribuigdo. Por exemplo, alguns equipamentos utilizados
pela CONFEPAR tém mais de 15 anos.

As Cooperativas Centrais analisadas neste trabalho concordam com a importancia
das empresas fornecedoras no processo de inovagdo tecnologica de seus produtos e
processos. Contudo, mesmo havendo preocupagdo com a melhoria da qualidade dos seus
produtos e processos também em termos gerais, os niveis de investimento em
desenvolvimento tecnologico e qualificagdo de recursos humanos voltados para essa area sio
pequenos.

As Centrais estdo direcionadas ao mercado da regido sul, sendo que a SUDCOOP
tem o seu maior nicho de mercado no proprio estado do Parana, mas que tem trabalhado nos
ultimos anos para aumentar a sua participagdo no cenario nacional. As parcerias realizadas
principalmente na comercializagdo e distribuigdo facilitam esta integragio. As projecdes
feitas pela Cooperativa em aumentar a sua capacidade de produgio (em 2002) estdo baseadas
em capturar novos consumidores, a marca ainda ¢ muito regional — nfo apresenta destaque
nacional.

Por outro lado, a CONFEPAR também tem procurado opgSes para se firmar no
mercado, pois em 2000 a produgdo média ficou em torno de 130 litros/dia/produtor,
apresentando uma elevagio ao ano anterior que era de 115 litros/dia/produtor — mas ainda
distante das lideres como Nestlé e Parmalat que apresentaram 270 e 162 litros/dia/produtor
respectivamente; esta situagdo demonstra o quanto é preciso trabalhar e investir para se
aproximar da concorréncia.

A CONFEPAR tem feito parcerias com seus proprios clientes, como no caso com a
Lactea, a Fleischmann Royal e a Kibon. Como a Central trabalha com a especializagdo de
determinado produto — o leite em po, precisa tem clientes fortes e continuos para poder

operar adequadamente.
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A SUDCOOP apresenta algumas caracteristicas especiais. Possui o Centro
Administrativo em Medianeira, unidade fabril de queijo em Marechal Céndido Rondon e
industria de laticinios em Cascavel, Matelandia e Marechal Ciandido Rondon, todas
localizadas no Parana. Estas trés ultimas industrias dividem o mercado da regido e atuam de
maneira cooperada, sob a coordenagdo da SUDCOOP - existindo neste caso um processo de
competicdo com cooperagio.

O setor de pesquisa & desenvolvimento das duas Centrais apresenta-se um pouco
aquém dos seus concorrentes, ou seja, precisam melhorar. E um setor que demanda recursos
que muitas vezes elas ndo dispoem.

As Centrais tem procurado se adequarem ao novo padrdo de qualidade estabelecido
para o leite, com destaque para a SUDCOOP que ha alguns anos adota o programa com todos
os seus produtores, e a CONFEPAR ainda esta em fase de implantag@o, pois s6 abrange 80%
dos produtores. |

As Centrais foram uninimes em destacar que se elas ndo tivessem adotado novas
formas orgaﬁizacionais e gerenciais, ndo teriam conseguido sobreviver a concorréncia. O
proprio perfil das Cooperativas é meio complicado, em decorréncia da sua estrutura ser
formada somente pelos cooperados. O presidente da Cooperativa é um cooperado, muitos
niveis hierarquicos preenchidos por cooperados (algumas vezes despreparados para tal
fungdo), o que acaba engessando a empresa, pois na verdade é uma empresa — e precisa ser
administrada como tal. As Centrais entdo adotaram uma organizagio mais enxuta, com
redug@o de cargos e sendo administrada por profissionais da area, que buscam o interesse do
cooperado porque ele é o produtor da matéria-prima e o acionista da empresa.

A Cooperativa Central SUDCOOP possui como alvo estratégico, o dmbito de toda a
industria, desde que opera com varas linhas de produtos (leite, queijo, iogurte, bebidas
lacteas, outros). Por outro lado, apresenta como vantagem competitiva a unicidade observada
pelo cliente (que pode garantir a lealdade a marca dos produtos da empresa), ja que a
diversificag@o e a diferenciagido de produtos € outra meta prioritaria da empresa. Portanto, as
evidéncias empiricas revela.n que a cooperativa central SUDCOOP segue uma estratégia
competitiva de diversificagdo (quadro 5.51).

Por sua vez, a Cooperativa Central CONFEPAR apresenta como alvo estratégico,

somente um segmento particular da linha de produtos: dentro da linha de produtos leite, a
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empresa busca enfocar o segmento leite em po. Ja a sua vantagem competitiva esta baseada
na unicidade observada pelo cliente e, ao mesmo tempo, na posigio de baixo custo: ao
enfocar apenas o segmento leite em pd, a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico
estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de
forma mais ampla. Com efeito, a empresa pode atingir a diferenciagdo por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtengdo deste alvo, ou
ambos. Logo, no caso da Cooperativa Central CONFEPAR, as evidéncias empiricas revelam

que a mesma adota uma estratégia competitiva de enfoque (quadro 5.51).

Quadro 5.51 - Estratégias competitivas

Dimensoes Cooperativas Centrais
Estratégicas SUDCOOP CONFEPAR
Alvo no ambito de toda Somente em um
Estratégico A industria Segmento particular
Vantagem unicidade observada Unicidade observada
Estratégica pelo cliente pelo cliente
Posigio de baixo custo

Fonte: Elaboragdo propria a partir de pesquisa de campo.

A CONFEPAR trabalha com a especializagdo na area de leite, mais precisamente
com o leite em p6. Na concepgdo da Central todas as Cooperativas e Centrais. deveriam se
unir, ou seja, cada uma delas trabalhar com um determinado segmento do leite, tendo um peso
maior na hora de negociagdo com os fornecedores. A tendéncia mundial aponta para um
agigantamento das Cooperativas, ndo pelo crescimento individual, mas sim pela unido de
todas elas, para poderem sobreviver as fusdes e aquisigoes das grandes empresas.

Por outro lado, a SUDCOOP adota a estratégia que esta sendo utilizada pelas

lideres no mercado nacional, ou seja, a diversificagdo de produtos.



6. CONCLUSAO FINAL
6.1 COMPETITIVIDADE DAS COOPERATIVAS CENTRAIS

A reestruturagdo produtiva dos paises industrializados € fundamentada em
expressivos gastos em pesquisa € desenvolvimento, rapida difusdo do progresso técnico,
realocagdo de recursos produtivos entre setores, mudangas na extensio do mercado,
economias de escala e de escopo, processos de incorporagdes e fusdes, centralizagdo de
capitais, redefini¢do da divisdo do trabalho entre e intra- empresas, e racionalizagao de certas
atividades por meio de politicas de cooperag@o tecnologica e associagdo de empresas para
grandes projetos.

A reestruturagdo pode ser traduzida por uma melhor flexibilidade das empresas,
mobilidade de produ¢do seguida de ganhos de produtividade com a logistica, e a adogdo de
novas tecnologias.

A reestruturagio ocorrida no ramo alimentar nio foi diferente de outros setores, pois a .
sua base também € a inovagdo tecnologica. O consumidor tem demandado uma nova gama
de produtos, que apresentam uma multifuncionalidade, que sacie as necessidades
(fisioldgicas) e que, a0 mesmo tempo, seja benéfico para a saide (menos gordura e aditivos
quimicos, com mais fibras e vitaminas). E o mercado alimentar tem respondido aos
consumidores com inovagio de produtos.

Outra tendéncia chave que tém alterado o ramo alimentar e muito o setor lacteo, sdo
as fusdes, aquisi¢des, incorporagdes, parcerias e joint ventures, na tentativa de conquista do
mercado, interno ou externo. Grandes corporagbes, empresas ou cooperativas, buscam
alternativas para melhor se posicionarem e se consolidarem no mercado. A década de 90 é

marcada por esta grande reestruturagdo organizacional.

Em suma, as tendéncias de concentra¢do do setor e o novo padrio de concorréncia,

fortemente calcado na diversificagdo e na diferenciagio de produtos (com o langamento de

novos produtos ou renovagdo de “vethos”), bem como na redugio de custos (sobretudo nas areas

de marketing e de processo através da obten¢do de economias de escala), revelam que a

estrutura de mercado da industria de leite e derivados em nivel mundial apresenta caracteristicas

de oligopdlio diferenciado.
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Na década de 90, as estratégias competitivas das empresas do ramo agrolimentar no
Brasil estavam pautadas no enxugamento do organograma, na reestruturagdo produtiva com
novas técnicas de produgdo mais enxuta e compacta, novo layout, saindo de linha produtos
pouco competitivos. As atividades menos importantes ou acessorias sdo eliminadas. O perfil
adotado pelos grupos estrangeiros baseia-se na estratégia global, de acordo com a matriz.

A internacionalizag¢@o da industria agroalimentar brasileira fortalece-se também com o
Mercosul, na medida que novas parcerias sdo formadas, joint ventures e franchising.

Os grupos nacionais aprofundam sua especializagdo, caminhando de maneira direta
para areas de negocios com maior competitividade. Com efeito, a reestruturagdo da industria
de alimentos na década de 90 ocorreu sob a égide da concentragdo do capital através de fusdes
e aquisi¢des.

Por sua vez, a reestruturagdo da industria de leite e derivados também tem inicio a
partir da década de 90, apo6s a desregulamentagio do setor, que ficou sob o dominio do estado
por quase 45 anos. Além da desregulamentagdo do setor, também ocorre a abertura comercial
que propicia um novo ambiente econdmico macro, bem como a implantagdo do Plano Real
(1994) que estabiliza a economia, estabelecendo um novo padrao de consumo.

A competitividade derivada da abertura comercial demandou maior escala de
producdo, investimentos em tecnologia, em técnicas de produgdo capital intensivo € manejo
profissional da atividade, requerendo uma visdo empresarial dentro dos padrdes
internacionais.

Ao longo da década de 90, o processo de concentragdo industrial do setor lacteo
aumentou, considerando-se que mais da metade dos grandes laticinios foi adquirido por outros
grupos ou fizeram aliangas estratégicas, sendo que as multinacionais lideram os processos de
fusdes e aquisigdes. E as empresas mais atingidas por este processo foram as de tamanho
médio, as familiares e as cooperativas. Com efeito, o nivel de concentra¢do de mercado nesta
industria € relativamente elevado.

Ainda no mesmo periodo, a forma de competi¢io varia de acordo com o produto
envolvido. N3o obstante, a forma de competicio dominante entre as empresas ocorre via
diversificagio e diferenciagdo de produtos, com significativos gastos em manutengdo de

marcas e com redugio de custos.
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A esse respeito, uma das principais inovagdes de produto no setor ocorre com a
introdugdo do leite longa vida, embalagem fetra pak que revoluciona o mercado. Esta
inovagdo elimina do mercado empresas da industria de leite e derivados que ndo conseguem
acompanhar a revolugio da embalagem, a qual constitui um novo modo de vida dos
consumidores de leite. O leite pasteurizado na classica embalagem plastica é substituida pela
moderna e funcional embalagem longa vida, que eliminou a barreira da rapida perecibilidade
e dos altos custos de refrigeragio.

Entdo, verifica-se basicamente as mesmas tendéncias observadas na induastria de leite e
derivados dos paises desenvolvidos: processo de concentragdo industrial € a constituigio de
um novo padrdo de concorréncia baseada na diversificagdo e diferenciagdo de produtos: a
marca torna-se um elemento importante no processo de concorréncia. Portanto, a industria de
leite e derivados no Brasil apresenta uma estrutura de mercado com caracteristicas de
oligopolio diferenciado.

Por ultimo, na medida que a estratégia competitiva de diferenciagio da SUDCOOP é
adequada ao novo padrio de concorréncia das lideres nacionais do setor, centrada na
diversificagdo e na diferenciagio de produtos, as evidéncias empiricas também sugerem que
esta Cooperativa Central apresenta a competitividade dindmica.

As evidéncias empiricas também revelam que a estratégia competitiva adotada pela
Cooperativa Central CONFEPAR ¢é a competitividade ex-ante, que ¢ definida a partir das
técnicas utilizadas, de acordo com a sua capacitagdo tecnologica, gerencial financeira e
comercial. Ou seja, ela reflete o grau de capacitagdo detido pela empresa, de conformidade
com as técnicas utilizadas. Entdo o desempenho é medido no mercado pela capacitagdo
prévia que a Central tem de utilizar seus proprios recursos, ou seja, trabalhar com a
especializacio de determinado produto, no caso o leite em po.

Mas enfim, somente o mercado podera afirmar qual das duas Centrais possuira
capacidade competitiva, no sentido de introduzirem inovagdes técnicas, organizacionais e

gerenciais apropriadas ao processo de reestruturagao em curso.
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6.2 PROPOSICOES DE ESTRATEGIAS E POLITICAS

As proposigdes estabelecidas neste trabalho objetivam sugerir medidas de

melhoramento da competitividade das Cooperativas sob a ética dos fatores determinantes, ou

os fatores estruturais, empresarias e sistémicos, a saber:

Fatores estruturais

Estabelecimento de padroes de qualidade para a matéria-prima, com modernizagdo da
técnica de manejo e coleta a granel para os produtores, como forma de coibir o leite
informal.

Programas de treinamento para capacita¢do tecnologica e gerencial dos produtores e
das Cooperativas, objetivando melhorar a eficiéncia econ6mica dos mesmos.
Modernizagdo das maquinas e equipamentos envolvidos no processo de produgdo,
para melhor adequagao tecnologica.

Estabelecer estratégias de comercializagdo, para reducdo de custos e atendimento aos
mercados.

Com o melhoramento no processo produtivo, trabalhar com economia de escala e
escopo para conseguir volume de produgdo e custos menores.

Formulagéo de politicas de fusGes e aquisi¢gdes de Cooperativas.

Fatores empresariais

Intensificar o grau de ligagdo com os fornecedores, para que juntos possam
desenvolver tecnologias adequadas aos interesses dos envolvidos.

Implementar técnicas de gestdo empresarial, para estabelecimento de planejamento
estratégico e reestruturagdo organizacional.

Melhoria da gestdo dos produtos refrigerados, envolvendo a¢des concretas de parceria

da industria com os distribuidores e varejistas.



Fatores sistémicos

Formulag@o de uma de oferta de créditos e taxas de juros compativeis com a realidade
do setor lacteo.

Monitoramento das importagdes e aplicagdo de politicas de defesa comercial do setor,
com adogido de uma legislagdo anti-dupimg e de medidas compensatérias para os
subsidios na origem, além de um maior controle de qualidade do produto importado.
Adequaciio das politicas macroecondémicas as condigdes de comércio praticadas no
mercado externo — juros reais, taxa de cambio, impostos, prazos de pagamento nas
importagdes, entre outros.

Buscar a reducgfo do hiato tecnolégico e organizacional, com respeito as empresas dos

paises desenvolvidos.
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8. ANEXO
QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE CAMPO
Setor: industria de leite e seus derivados

A. Identificaciao

A. 1. Dados da Cooperativa:
A.1.1. Nome da Cooperativa:
A.1.2. Localizacgdo:
A.1.3. Origem do capital (%): ( ) Nacional ( ) Multinacional
A.1.4. Data da fundacéo da Coopcrativa:
A.1.5. Nome do entrevistado:
A.1.6. Cargo funcional:
A.1.7. Quais as principais unidades produtivas da Cooperativa?
A.1.8. Quais sfio as cooperativas que fazem parte da Central?
A. 2. Quais os principais produtes da Cooperativa ? (em % do volume de produgdo)

(a) leite %
leite pateurizado %
leite longa vida %
leite em pd %

(b) queijo %

queijo massa mole (minas/ tipo frescal/muzzarella) %

queijo massa dura (prato/parmesio) %
(c) iogurte %
(d) bebidas lacteas %
(e) sobremesas lacteas %
(f) outros (especificar) %

A. 3. Mostre o destino da produgiio da Cooperativa:

(a) Mercado interno (Brasil) %
(b) América do Sul (Mercosul) %
(c) América do Sul (demais paises) %
(d) América Central %
(¢) América do Norte . %
(f) Europa %

(g) Asia %
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A.4. Qual a capacidade instalada da Cooperativa, em volume de produgio: (em t/ano)

Ano 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 12000

T/ano

% sobre ano anterior | n. d.

A.5. Identifique a origem* dos principais equipamentos utilizados no processo de produgdo:

*Atribua 1 para local/regional, 2 para estadual, 3 para nacional e 4 para exterior.

Equipamento Origem % do total usado

A.6. Identifique a origem* dos principais insumos e matérias-primas utilizados no processo de produgio:
*Atribua 1 para local/regional, 2 para estadual, 3 para nacional e 4 para exterior.
Insumo/Matéria-prima Origem % do total usado

A.7. Mostre quais s30 os insumos ¢ as matérias-primas utilizadas na fabricago dos principais produtos da

Cooperativa : (em %)

A 8. Mostre a posi¢do da Cooperativa no segmento dentro do Estado do Parana.

TOTAL DO SETOR NO PARAN[A
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Empregados
% 100 100 100 100 100
Vendas**
% 100 100 100 100 100
Faturamento*
. % 100 100 100 100 100
Produgdo** _
% 100 100 100 100 100

* Em RS 1000,00. ** Em t.ano

A.9. Qual a poesi¢io da Cooperativa no cenario nacional? (Se est4 entre as lideres ou ndo, etc.)
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B. Produtos e qualidade

B.1. Importancia* dos principais atributos dos predutos de sua organizago:

*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante € 4 para nenhuma importancia e 5

para ndo se aplica.

Baixo prego

Diferenciagio

Estética do produto

Produtos de vanguarda

Conformidade com especificagoes técnicas
Sofisticagdes tecnologicas

Prazo de garantia oferecido

Assisténcia técnica

Prazo de entrega

e e N e T e T T T S S

Outros (especificar)

B.2. Quais sdo as formas mais importantes* de diferenciar o produto utilizadas pelas Cooperativas ?
*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4 para nenhuma importincia e 5
para ndo se aplica.
(a) Inovagio de produto
(b) Forma de apresentacgio
(c) Embalagem
(d) Qualidade do produto
(e) Publicidade
() Rapidez na entrega

(g) Informagéo ao consumidor

L T e B Y e e T e N e B
N v Na N e e’ N N

(h) Outros (especificar)

B.3. A Cooperativa utiliza sistemas ¢ testes de controle de qualidade da producio?
( )Sim ( )Nao
B.3.1. Em caso de resposta afirmativa, especifique os teste e sistemas de controle de qualidade da produgo:

B.3.2. As inspegdes e os testes de qualidade sdo realizados:

(a) Em todo o processo produtivo ( )
(b) Em algumas etapas do processo produtivo ( )
(¢) Somente no produto final ( )
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B.4. Com relagio as séries ISO 9000 e ISO 14000, a Cooperativa:
ISO 9000 ISO 14000

(a) Ndo conhece 1( ) 2( )
(b) Conhece e nio pretende implantar I( ) 2( )
(c) Realiza estudos visando a implantagio I( ) 2( )
(d) Recém iniciou a implantagio 1( ) 2 )
(e) Esta em fase adiantada de implantagio 1( ) 2( )
(f) Ja completou a implantagio mas ainda nio obteve o certificado 1( ) 2 )
(g) J4 obteve o certificado I( ) 2( )

B.5. Indique a importancia* dos fatores determinantes para manter a capacidade competitiva da Cooperativa na
principal linha de produto: (no Mundo- inclusive Mercosul ¢ no Brasil)
*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4 para nenhuma importincia e 5

para nio se aplica.

(1) Fatores Estrutﬁrais

(a) Qualidade da matéria prima

(b) Custo da matéria-prima

(c) Qualidade da mio-de-obra

(d) Custo da mio-de-obra

(e) Nivel tecnologico dos equipamentos

() Inovagles no desenho e estilo dos produtos

(g) Novas estratégias de comercializacdo

(h) Capacidade de atendimento (volume e prazo)
(ii) Fatores Empresariais

L S N o N T T e T e U

(a) Relacionamento com o fornecedor ' ( )
(b) Inova;ao tecnologica (p&d) ( )
(c) Inovagdo organizacional ( )
(d) Reestruturagao do organograma ( )
(iii) Fatores Sistémicos
(a) Taxa de ciimbio ( )
(b) Politica tributdria ( )
(c) Oferta de credito € taxas de juros ( )
(d) Infra-estrutura ( )
(e) Tendéncias do com]ercio internacional ( )
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*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4 para nenhuma importincia e 5

para nio se aplica.
(a) Custo dos insumos principais (matéria-prima, mio-de-obra e energia)  (
(b) Inovagdes no desenho, estilo e estética dos produtos
(¢) Novas estratégias de comercializa¢do
(d) capacidade de atendimento (volume e prazo)
(e) Qualidade do produto
(f) Publicidade
(g) Rapidez e cumprimento do prazo na entrega
(h) Baixo prego
(1) Diferenciagio
(G) Produtos de vanguarda
(k) Conformidade com especifica¢Bes técnicas € informacio ao consumidor

P T T T T S N

() Prazo de garantia e assisténcia técnica oferecida

B.7. Indique as principais vantagens competitivas da Cooperativa com relagdo a suas concorrentes:

(a) Qualidade da matéria prima (
(b) Custo da matéria-prima

(¢) Qualidade da mio-de-obra

(d) Custo da mio-de-obra

(e) Qualidade do produto

() Nivel tecnolégico dos equipamentos

(g) Sofisticagdes tecnologicas

(h) Produtos de vanguarda

(i) Conformidade com especifica¢des técnicas
(i) Novas estratégias de comercializagio

(k) Capacidade de atendimento (volume e prazo)

e T S N e T e S

(1) Rapidez e prazo na entrega
(m) Informagdo ao consumidor
(n) Prazo de garantia ¢ assisténcia técnica oferecida
(0) Inovagdo de produto e processo
(p) Forma de apresentagio e estética do produto
(q) Publicidade
(r) Baixo preco
C. Maio-de-obra
C.1.Grau de qualificagdo da mao-de-obra:

o~ Al A~ o~

R W N

—

)

N e N’ N
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Niveis de formagio

Niamero de empregados

% do total de empregados

T

Primeiro grau incompleto

Primeiro grau completo

Segundo grau incompleto

Segundo grau completo

Superior incompleto

Superior completo

Pés - graduagdo

Especializagio

Mestrado

Doutorado

Total

C.2. Indique o grau de qualificacdo ¢ origem* do pessoal técnico (lotados em laboratoérios, departamentos de

pesquisa e desenvolvimento, equipes de desenvolvimento de produtos e processos etc.):

*Para origem considere 1 para local/regional, 2 para nacional e 3 para exterior.

Niveis de formagio

Local da formacgdo

Nuimero de empregados

Técnicos de nivel médio

Técnicos de nivel superior

Pos graduados

Especializa;ao

Mestrado

Doutorado

Total

C.3. Identifique as principais vantagens* relacionadas ao perfil de qualificacio da miio-de-obra existente na

regiao:

*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante e 4 para nenhuma importincia e 5

para nio se aplica.

(a) Escolaridade formal de primeiro ¢ segundo graus
(b) Escolaridade de nivel superior ¢ técnico

(c) Conhecimento pratico e/ou técnico na produgio

(d) Disciplina

(e) Iniciativa na resolugdo de problemas

(f) Capacidade para aprender novas qualificagoes

(g) Concentragdo

(h) Outros (especificar)

Fam T e N N T . TP N N
N N’ N e’ N N’ N N
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C.4. Avalie a qualificagdo de mio-de-obra da empresa e indique as perspectivas para os proximos cinco anos e
os locais de treinamento ja utilizados:
C.4.1. A qualificagdo atual é:

(a) Bem adequada ( )

(b) Adequada ( )

(c) Parcialmente adequada ( )

(d) Naio ¢ adequada ( )
C.4.2. A previsio €:

(a) Manter o nivel de qualificagdo atual ( )Sim ( )Nio

(b) Intensificar a qualificagfio em determinados setores (especificar)  ( Sim )N3o

(c) Intensificar a qualificaciio em todos os setores da empresa ( )Sim ( )Nio

C.4.3. Principais locais de treinamento:
(a) Cooperativa
(b) Instituicoes locais
(¢) InstituigGes nacionais
(d) InstituigBes estrangeiras
(¢) Outras (especificar)

~ o A~~~

C.4.4. Indique o niimero de horas de treinamento por trabalhador por ano:

(a) Administrativa horas
(b) Produgdo | horas
(c) Laboratorios horas
(d) Outros (especificar) horas

D. Reestruturagdao Produtiva
D.1. Indique se a empresa utiliza alguma das seguintes formas de tecnologias de gestdo e hd quanto tempo

ocorreu a implantagio:

(a) Circulo de controle de qualidade — CCQ ( ) anos.
(b) Controle estatistico de processo — CEP ( ) anos.
(c) Células de produgio ( ) anos.
(d) Grupo de trabatho ( ) anos.
(e) Mini fabrica ( ) anos.
() Just in time interno ( ) anos.
(8) Just in time externo ( ) anos.
(h) Kanban ( ) anos.
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D.2. Cite as alteragdes mais importantes no processo produtivo da Cooperativa nos anos 90:-
*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante e 4 para nenhuma importinciae 5
para nio se aplica.
(a) Introdugdo de novo equipamento na planta original
(b) Redesenho da planta original

(c) Construcdo da nova planta com novo processo

(d) Novas técnicas organizacionais no processo produtivo

D.3. Avalie a idade*, geragdo** e procedéncia*** dos principais equipamentos da Cooperativa :

* Tdade em anos. ** Ultima, pentltima ou outras. *** Local, nacional ou estrangeira.

Equipamento Idade Geragio Procedéncia

D.4. Qual a idade aproximada do equipamento mais impertante (aquele que mais influencia a posigdo
competitiva atual da Cooperativa), empregado na producio?
(a) Nome do equipamento:

(b) Idade do equipamento anos
(c) Nio sabe ( )
(d) Nao se aplica ( )

D.5. Quais foram os maiores avangos* tecnoldgicos no processo produtivo da indistria do leite e seus
derivados? ( No mundo € no Brasil)

*Avancos decorrentes de incorporagdo de tecnologia, pesquisa e desenvolvimento e afins.

E. Capacitacdo tecnologica
E.1. Como sdo estabelecidos/fixados os gastos com pesquisa ¢ desenvolvimento?
« ) % das vendas anuais

( ) Verba fixa anual, em fungdo do plano mercadolégico
( ) Verbas aleatorias
( ) Outros critérios (especificar)

E.2. A Cooperativa possui estrutura propria para pesquisa e desenvolvimento? (  )Sim (  )Ndo

Em caso negativo como a Cooperativa executa as operagdes de P&D
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- E.2.1. Em caso de resposta afirmativa, qual a dotagio de recursos humanos em tempo integral nessa atividade?

(a) Técnicos de nivel superior trabalhadores % do total
(b) Técnicos de nivel médio trabalhadores % do total
(¢) Auxiliares técnicos trabalhadores % do total
(d) Pessoal de apoio trabalhadores % do total
(e) Outros trabalhadores % do total

E.3. Qual a importancia* dos seguintes objetivos no desenvolvimento dos produtos:
*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante € 4 para nenhuma importancia e 5
para ndo se aplica.

(a) Redugdo do tempo entre a concep¢o e a introducio do produto no mercado

(b) Busca de prevengdo de problemas na produgio

(c) Busca de agilidade para responder as mudangas no mercado

(d) Aperfeicoamento da qualidade do produto

(e) Aperfeicoamento das caracteristicas técnicas do produto

() Inovagdo na estética do produto

(g) Adequacdo aos padrdes da ISO 9000

(h) Adequagdo aos padrdes da ISO 14000

e N N e T e B e S

E.4. Indique os gastos* em pesquisa e desenvolvimento, sua evolugiio e perspectivas futuras:
*Atribua valores sobre o percentual do faturamento.
(a) Evolucdo dos gastos em pesquisa e desenvolvimento na década de 1990.

Evolugdo dos gastos em pesquisa € desenvolvimento

1990 | 1991 | 1992 | 1993 [1994 (1995 {1996 [1997 ! 1998 ! 1999 ! 2000

% do faturamento I : ] l

(b) Perspectivas para gastos em pesquisa € desenvolvimento nos proéximos cinco anos

Perspectivas dos gastos em pesquisa e desenvolvimento

1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 2000

do faturamento
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E.5. Indique quais as fontes de informacfio mais importantes* para a inovagdo de processo, de produto ou

organizacional da produgdo: *Atribua | para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4

para nenhuma importancia e 5 para nio se aplica.
(a) Troca de informagdes com fornecedores de equipamentos
(b) Troca de informagdes com empresas da regido (exceto fornecedores)
(c) Troca de informagdes com empresas de fora da regido (exceto fornecedores)
(d) Troca de informagdes com clientes
(e) Feiras e exposigies nacionais
(f) Feiras e exposigdes internacionais
(g) Workshops de produtores
(h) Publicages especializadas
(i) Consultores especializados locais/regionais
(j) Consultores especializados nacionais
(k) Consultores especializados internacionais
(1) Bibliotecas ou servigos de informagao
(m) Departamentos de pesquisa ¢ desenvolvimento da empresa
(n) Departamentos de pesquisa e desenvolvimento locais/regionais
(0) Departamentos de pesquisa € desenvolvimento nacionais
(p) Departamentos de pesquisa e desenvolvimento internacionais
(@) Universidades e centros de pesquisa regionais/locais
(r) Universidades e centros de pesquisa nacionais
(s) Universidades e centros de pesquisa internacionais
(t) Aquisi¢do de novos equipamentos fornecidos localmente
(u) Aquisi¢do de novos equipamentos de produtores nacionais
(v) Aquisigo de novos equipamentos de fornecedores externos

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
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E.6. Indique quais sdo as formas mais importantes* de desenvolvimento ou incorporagdo de novas tecnologias:

*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4 para nenhuma importancia ¢ 5

para nio se aplica.
(a) Aquisi¢do de maquinas compradas no mercado nacional
(b) Aquisi¢do de maquinas compradas no mercado internacional
(c) Em cooperacgio com fornecedores de equipamentos
(d) Nas unidades de producdo da empresa
(e) Em laboratérios de pesquisa e desenvolvimento da empresa
(f) Em cooperagio com outras empresas concorrentes
(g) Em cooperacdo com outras organizagoes

(h) Via licenciamento

e T e S N N T e T et T e
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(1) Em cooperagio com fornecedores de insumos ( )

E.7. Comparado ao atual padriio tecnolégico das principais empresas internacionais, como qualificaria* sua
Cooperativa: * Atribua 1 para superior, 2 para semelhante e 3 para inferior.

(a) Grau de modernizacdo das instalagées fisicas

(b) Nivel tecnologico dos equipamentos

(¢) Intensidade do uso de técnicas recentes de organizagio da produgiio

(d) Qualidade da matéria-prima

(e) Custo da matéria —prima

(f) Qualidade da mdo-de-obra

(g) Custo da mio-de-obra

(h) Nivel tecnoldgico dos insumos utilizados

(i) Processos e materiais de embalagem

(3 Capacidade de desenvolvimento de novos processos e produtos

e T e S N N e T T Y e
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(k) Custo dos insumos energéticos

E.8. Identifique por ordem de importincia* os obstaculos para o avango da capacitagio tecnologica:
*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante € 4 para nenhuma importancia e 5
para ndo se aplica.
(a) Disponibilidade financeira
(b) Dificuldades de acesso as informagdes tecnologicas
(c) Falta de recursos humanos qualificados
(d) Laboratorios de pesquisa ¢ desenvolvimento inadequados
(e) Falta de estratégia cooperativa de desenvolvimento tecnologico cooperativo
(f) Instabilidade de mercado
(g) Dimensio do mercado

L T T e N e S e W P P

(h) Falta de incentivos fiscais e financeiros

E.9. Como sdo tratadas as atividades tecnolégicas dentro do planejamento estratégico da Cooperativa?

E.10. Que atividades tecnoldgicas s3o prioritdrias para 4 Cooperativa?

E.11. Quais sdo os critérios de escolha dos fornecedores de tecnologia?

E.12. Quais os principais problemas tecnolégicos enfrentados pela Cooperativa?

E.13. Os resultados das atividades tecnolégicas estiveram de acordo com as expectativas? Por que?



E.14. Fonte da tecnologia de produto e processo:
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Area de Negécios Tecnologia de Produto Tecnologia de Processo
( ) Propria ( ) Prépria
( ) Licenciamento ( ) Licenciamento
( ) Parceiro joint venture ( ) Parceiro joint venture
( ) Incorporada ( ) Incorporada

E.15. No decorrer da década de 1990, as inovagdes mais importantes adotadas pela Cooperativa em seus

produtos e/ou processo produtivo foram:

*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante € 4 para nenhuma importinciae 5

para nio se aplica.

Inovagdes de produto
(a) Alteragies na embalagem
(b) Alterages nas caracteristicas técnicas
(¢) Novo produto

(d) Outras (especificar)
Inovagdes no processo produtivo
(a) Incorporagdo de novos equipamentos na planta industrial
(b) Nova configuragdo da planta industrial
(c) Construgdo de uma nova planta industrial
(d) Introdugdo de novas técnicas organizacionais:
Células de produgdo
Just in time externo

Outras (especificar)

(e) Introdugido de novas matérias-primas

E.16. Identifique o posicionamento da Cooperativa?

(a) Situacdo da demanda:
Comegando a crescer
Cresce a uma taxa significativa
Esta estabilizada

(b) Estratégia da empresa:
Pioneira (fez o primeiro langamento no mercado)
Seguiu seus concorrentes nacionais

Seguiu seus concorrentes internacionais

E.17. A Cooperativa possui departamento proprio de engenharia de prajeto? (

( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )

)Sim ~ ( )Ngo
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E.18. A Cooperativa utiliza servigos de empresas de engenharia para projeto, construgio e execugio de obras
internas?
( )Sempre ( )Eventualmente ( )JRaramente ( )Nunca

F. Relacdes de coperacdo interna e externa da Central

F.1. Mostre se a Cooperativa estabelece relagdes de cooperacdo com empresas, instituicdes ou outras
Cooperativas Centrais locais ou externas a regifo?

(a) Empresas clientes

(b) Empresas concorrentes
(c) Empresas fornecedoras
(d) Centros tecnoldgicos
(e) Universidades

() Sindicatos patronais

(g) Orgios piiblicos . ( )
(h) Cooperativas ( )
(i) Cooperativas Centrais ( )

F.2. Mostre como, nos ultimos cinco anos, evoluiram* as relagdes de cooperacdo da Cooperativa com 0s
fornecedores locais em relagdo as seguintes atividades: * Atribua 1 para forte aumento, 2 para aumento, 3 para
estavel, 4 para diminuigdo, 5 para forte diminuigdo ¢ 6 para ndo se aplica.

(@) Troca de informagdes

(b) Ensaios para desenvolvimento e melhoria de produtos

(c) Assisténcia técnica no processo produtivo

(d) Agdes conjuntas para capacitagdo de recursos humanos

e T S N o )

(e) Agdes conjuntas em desenho e estilo

F.3. A Cooperativa terceiriza etapas/atividades do processo produtivo? ( )Sim ( )Nio
F.3.1. Em caso de resposta afirmativa, quais?

F.4. A Cooperativa estabelece relagées de cooperagdo com clientes? ( )Sim ( )Nio

F.4.1. Em caso de resposta afirmativa, qual o tipo de cooperago com clientes e qual a frequéncia* de cada uma:
*Para frequéncia, sendo 1 para muito frequente, 2 para frequente, 3 para pouco frequente, 4 para ausente e 5 para nio se
aplica.

(a) Troca de informagdes técnicas e organizacionais ( )

(b) Desenvolvimento ou melhoria de produtos e processos ( )
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(¢) Treinamento de pessoal ( )

(d) Assisténcia técnica ( )

F.4.2. Quais os motivos que levam & cooperagio com clientes? Atribua valores de importancia*: *Atribua 1 para
muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4 para nenhuma importincia ¢ 5 para ndo s¢
aplica.

(a) Capacitacdo do cliente

(b) Complementaridade tecnoldgica

(c) Capacitagdo de seus recursos humanos

(d) Acesso e atualizagfo de tecnologia

F.5. A Cooperativa estabelece cooperagio com institutos de pesquisa e ensino? (  )Sim ( )Ndo
F.5.1. Em caso de resposta afirmativa, que tipo de cooperacdo com institutos de pesquisa € ensino?

(a) Treinamento de recursos humanos ( )
(b) Demanda de servigos tecnologicos ( )
(c) Associagio conjunta para desenvolvimento tecnolégico de produto e processo ( )
(d) Outros (especificar) ( )

F.6. Avalie o papel do governo federal, estadual e municipal no processo de promogdo de inovagtes.

(@) Governo Federal ( JPositiva  ( )Negativa
Motivo:

(b) Governo Estadual ( YPositiva ( )Negativa
Motivo:

(c) Governo Municipal ( YPositiva ( )Negativa
Motivo:

F.7. Mostre* quais s3o as formas de interagdo que a Cooperativa costuma manter com centros de pesquisa,
universidades e instituighes afins: * Para origem atribua 1 para local, 2 para nacional e 3 para estrangeira. Para

freqtiéncia atribua 1 para mensal, 2 para anual, 3 para rara e 4 para inexistente.

Forma de interagio Instituicio (sigla) Origem Freqiiéncia

Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de novos processos

Testes e certificacdo

Treinamento de pessoal

Aproveitamento de residuos industriais

Caracterizaciio e sclecio de matérias-

Outros (especificar)




F.8. Mostre* quais sdo as formas de interagfio, a sna freqiiéncia* e sua importincia**, que a Cooperativa

costuma manter com associacdes de classe, sindicatos ¢ outros tipos de organizagdes de representaciio

coletiva na regido: *Para freqiiéncia atribua | para mensal, 2 para anual, 3 para rara e 4 para inexistente.

**Atribua | para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante e 4 para nenhuma importincia e 5 para néo se

aplica.

Forma de interacio Instituigdo (sigla) Importincia

Fregiiéncia

Realizagdo de eventos/feiras

Cursos e semindrios

Negociagdes coletivas

Treinamento de pessoal

Apoio na aquisi¢do de insumos

Contatos e trocas de informacdes

Outros (especificar)

G. Financiamento e investimento

G.1. Mostre as fontes de financiamento mais importantes* de novos projetos de investimentos.

*Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante ¢ 4 para nenhwma importinciae 5

para ndo sc aplica.
(@) Recursos proprios
(b) Bancos publicos
(c) Bancos privados

(d) Recursos externos

G.2. Identifique a forma, os objetivos* ¢ a estimativa** dos investimentos da Cooperativa para os proximos

cinco anos: *Atribua 1 para muito importante, 2 para importante, 3 para pouco importante € 4 para nenhuma

importincia e 5 para nfo se aplica. **Em % do faturamento anual.

G.2.1. Forma de investimento:

(a) Aquisicdo de plantas ja existentes ( )Sim
(b) Implantagdo de nova fabrica ( )Sim
(c) Modernizagdo de plantas ja existentes ( )Sim

G.2.2. Objetivo do investimento:
(a) Melhoria da qualidade do produto para o meicado interno
(b) Adequagio as exigéncias do mercado internacional
(c) Diversificagdo da produgio
(d) Controle ambiental

(e) Aquisi¢do de novas tecnologias

~ s~ o~ e~

)Ndo
)Nio
)Nio

Nt e N N




(f) MaAquinas e equipamentos (
(g) Modernizagdo do parque fabril (
(h) Treinamento de pessoal (

G.2.3. Estimativa dos investimentos para os proximos cinco anos (em % sobre o faturamento):

(a) 2000 %
(b) 2001 %
(©) 2002 %
(d) 2003 %
(e) 2004 %
() 2005 %

G.3. Sobre o ultimo investimento:
G.3.1. Qual foi o ultimo investimento de grande porte realizado pela Cooperativa?

G.3.2. Visava: ( )Modernizagdo ( )YAmpliagdo ( )Reestruturacio
G.3.3. Qual foi o efeito, positivo ou negativo, de tal investimento?

G.4. A empresa acredita que algumas dreas exigem modernizagio? ( )Sim ( )N3o
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