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RESUMO

ZIVIANI, Alexandre Lana. Alinhamento de industrias lacteas mineiras
ao ambiente de negdcios internacional. 2008. 106 p. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo) — Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG".

Com o advento da globalizacéo, a insercdo em novos mercados se mostra como
alternativa para as empresas perpetuarem suas atividades. Entretanto, para
ingressar no mercado internacional, as organizacBes precisam adotar uma
postura estratégica diferenciada, pautada na alta qualidade dos produtos e no
gerenciamento de sua cadeia produtiva. O propdsito da realizacdo deste trabalho
foi estudar o nivel de alinhamento de agroindustrias lacteas diante das
exigéncias internacionais. Por meio de pesquisa documental foram identificadas
as exigéncias internacionais e, utilizando-se questionario misto, os dados foram
coletados nas empresas estudadas. Os resultados demonstram que, para ingressar
no mercado internacional, ndo basta possuir apenas um alto nivel de qualidade.
E preciso, também, gerenciar a cadeia de suprimentos e possuir um
planejamento estratégico voltado para o mercado exterior, dentre outras
estratégias descritas no trabalho. Também foi identificado que existem
problemas de infra-estrutura graves, como estradas em péssimas condicbes e
falta de portos, dentre outros desta natureza, que dificultam a insercéo
internacional de todas as empresas. O resultado da pesquisa mostrou que as
empresas consideradas grandes possuem grau mais elevado de alinhamento as
demandas internacionais. Porém, muitos fatores que sdo considerados
necessarios para se obter o alinhamento descrito neste trabalho também séo
desenvolvidos pelas empresas consideradas pequenas.

* Comité Orientador: Prof. Dr. Antonio Carlos Dos Santos — UFLA (Orientador), Prof. Dr. Daniel
Carvalho de Rezende UFLA
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ABSTRACT

ZIVIANI, Alexandre Lana. The agribusiness dairy companies from Minas
Gerais State-Brazil aligning to international business environment. 2008.
106 p. Dissertation (Master in Business Administration) - Federal University of
Lavras, Lavras, MG".

In the globalization context, the insertion in new markets represents an important
alternative for companies’ to achieve business success. However, nowadays the
organizations need to adopt differentiated strategies based on the high quality of
products and supply chain management in order to participate in the
international market. In this sense, the purpose of this work was to study the
alignment level of the dairy agribusiness sector with the international
requirements. Data from documents were used to identify the international
requirements. In addition, questionnaires were applied to dairy companies to
collect qualitative information. The results demonstrated that to enter in the
international market is it necessary to adopt high quality level; to consider
supply chain management and a strategic plan oriented to foreign markets, and
others strategies described on this work. It also was identified that there are
serious institutional problems related to the highways conditions, lack of ports,
and other problems of this nature, which complicate the international insertion of
local companies. The research showed also that the large sized companies have a
high degree of alignment to the international demands. However, the small scale
companies have been considering relevant factors, described as necessary to
commercialize goods in the international business environment.

* Guidance Committee: Prof. Dr. Antonio Carlos — UFLA (Orientador), Prof. Dr. Daniel Carvalho
de Rezende - UFLA



1 INTRODUCAO

Devido ao fendmeno da globalizagdo, a concorréncia mundial e as
relagdes entre os paises tém se intensificado. Este € o cendrio com que as
empresas brasileiras tém se deparado, principalmente ap6s a abertura comercial.
Expostas a esse contexto, as organizagdes precisam entrar em novos mercados
para escoar sua producdo, garantir padrbes de qualidade e manter sua
sobrevivéncia, privilegiando a participacdo em mercados internacionais que
remunerem bem e estabelecam contratos de longo prazo, firmando parcerias
“ganha-ganha” e proporcionando dilui¢do de riscos e maximizagéo de lucros.

O setor lacteo tem vivenciado essa realidade, pois, além de dificuldades
oriundas da desregulamentagdo do setor, tem passado por crises de precos e
qualidade, bem como desafios relacionados a expansdo dos negocios e a
competitividade em relacdo aos seus concorrentes. Assim, a busca e a ampliacéo
de participacdo em mercados internacionais poderdo trazer, as empresas desse
setor, um conjunto de melhorias, dadas as exigéncias para se ingressar nesses
mercados. Nesse sentido, a globalizagdo pode ser vista como uma ameaca, mas
também como novas oportunidades de negécio, dependendo da postura e da
visdo da empresa diante do novo cenario.

ApGs a abertura comercial da economia brasileira, na década de 1990,
diversas empresas estrangeiras se instalaram no Brasil e, com elas, vieram
alguns padrbes e variaveis que até entdo ndo eram vislumbrados como
importantes pelos empresarios nacionais, tais como alta qualidade dos produtos
ofertados no mercado, precos competitivos, técnicas de produgdo e estratégias
para a cadeia de suprimentos, visando a exceléncia empresarial e gerando alto
valor para os consumidores. Com isso, em uma primeira instancia, a abertura

tornou-se uma ameaca, pois diversos setores tornaram-se ndo competitivos



diante dos novos modelos de gestdo dessas empresas estrangeiras. Contudo, em
um segundo momento, as empresas que conseguiram se adaptar passaram
também a poder expandir suas fronteiras, gerando novas oportunidades.

Assim, para paises em desenvolvimento, como o Brasil, 0 comércio
internacional é um importante instrumento de crescimento econdmico,
assegurando a colocagdo dos seus produtos com preco remunerador, de modo a
garantir receita cambial capaz de atender as suas necessidades de bens de
capital, de tecnologia e de servicos diversos.

Notoriamente, paises ou organizacdes que desejam atuar no mercado
internacional enfrentam dificuldades de acesso impostas pelos paises
desenvolvidos que, por sua vez, gastam bilhdes de ddlares protegendo suas
fronteiras e, muitas vezes, inviabilizando o ingresso de muitos produtos
estrangeiros.

Muitos estudos tém se dedicado a analisar as barreiras e as dificuldades
para a internacionalizacdo de empresas brasileiras. Contudo, com relacdo a
expansdo e a atuacdo internacional de empresas ligadas ao setor lacteo, pouca
informacédo é encontrada na literatura. 1sso porque, primeiro, 0 pais ndo possui
tradicdo na comercializagdo de produtos lacteos no mercado internacional e,
segundo, porque ndo existem muitos dados sobre a maneira como grandes e
médias empresas do setor lacteo, de paises em desenvolvimento, expandem suas
bases de mercado (Machado, 2003).

Entretanto, é importante ressaltar que o setor vem apresentando
resultados significativos no que tange as exportacbes com consecutivos
aumentos e excelente resultado na balanca comercial.

Embora a literatura na 4rea seja restrita, nota-se crescente preocupacao
com a seguranga de elementos e padrées de qualidade de produtos alimenticios
exigidos por consumidores no mercado internacional (Buzby & Unneverhr,

2004). Também no mercado nacional (Farina & Machado, 1999), agentes



importadores e grandes varejistas estdo, cada vez mais, exigindo produtos que
obedegam as exigéncias de qualidade. Com base na informacéo de que muitos
produtores de leite no pais sdo de pequeno porte, e ndo especializados, pode-se
afirmar que a qualidade desse produto, muitas vezes, ndo pode ser garantida no
mercado.

Outro problema enfrentado na cadeia de suprimentos do leite esta
relacionado & incerteza ao longo da cadeia, desde o produtor até a distribuicdo
para 0 mercado consumidor. Isto se deve a ineficiéncias gerenciais e
operacionais. Com relacdo a exportacdo de produtos lacteos, a falta de
regularidade na oferta e no suprimento de mercados externos, bem como o alto
grau de perecibilidade de alguns produtos lacteos, cria problemas de manutencéo
de mercados. Dentre estes, podem-se citar a falta de infra-estrutura (navios,
estradas, contéineres e etc.), 0 pequeno apoio das agéncias de fomento
governamentais a agroindustria lactea além da falta de compromisso no
cumprimento de contratos firmados.

Nesse sentido, observados os problemas enfrentados pelo setor lacteo, a
possibilidade de ingresso em novos mercados e as exigéncias dos mercados
internacionais e barreiras impostas ao comércio, a questao é: qual o alinhamento
das agroindustrias lacteas mineiras ao ambiente de negdcios internacional?

Assim, com este trabalho buscou-se estudar e compreender o
alinhamento de agroindistrias lacteas em relacdo ao mercado internacional, que
tem crescido em importancia nos Gltimos anos. Em relacdo ao setor em foco,
essa proposta podera ajudar na compreensdo de fatores que possam contribuir
para 0 ganho de competitividade de produtos lacteos produzidos no estado de
Minas Gerais, ndo somente para 0 mercado internacional, como também para o
mercado interno. Ainda pode-se citar o possivel fortalecimento das pequenas e

médias industrias lacteas, pelo seu potencial de geracéo de empregos.



2 OBJETIVOS DE PESQUISA

De forma geral, com este trabalho, buscou-se identificar o alinhamento
entre agroindustrias lacteas do estado de Minas Gerais e 0 ambiente de negdcios

internacional. Mais especificamente:

e verificar as exigéncias do ambiente internacional de negdcios de
lacteos, como certificacbes, exigéncias de qualidade e barreiras
comerciais para produtos lacteos;

e analisar as estratégias utilizadas por agroindistrias lacteas, como
capacidades internas, certificacBes, gerenciamento da cadeia
produtiva e aspectos ligados a logistica;

o identificar o alinhamento das agroindustrias por meio da verifica¢do
ou ndo do atendimento as exigéncias do ambiente internacional de

negocios.



3 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial tedrico estd estruturado da seguinte forma: Inicialmente
sdo discutidos aspectos ligados ao agronegécio leite, evidenciando sua
importancia para um pais em termos econémicos onde sdo analisadas as
exportacbes de forma geral, a evolugdo da pauta de exportagdes de produtos
deste setor bem como os principais parceiros comerciais brasileiros. Em seguida,
¢ feita uma revisdo em torno das exportacdes brasileiras de lacteos e sua
participacdo no montante total de exportacoes.

ApGs esta etapa, inicia-se a revisdo sobre as teorias ligadas a Comércio
Internacional, exportacBes e importacdes, estratégias de internacionalizacdo e
barreiras comerciais. Neste momento, é feita a revisdo de literatura sobre o
alinhamento estratégico de negocios que engloba as teorias ligadas a Estratégia
Empresarial, Supply Chain Management, logistica no agronegécio, aspectos
ligados as questdes de qualidade, e por fim, alinhamento estratégico de negdcios

a cadeia produtiva.

3.1 Agronegdcio leite

Para Batalha (1997), as atividades econdmicas, tecnoldgicas, politicas e
sociais ligadas & producdo, a transformacgdo, a distribuicdo e ao consumo de
produtos de origem vegetal e animal sdo definidas como agronegécio. Para o
mesmo autor, essas atividades vém ganhando espaco e aten¢do da comunidade
académica, governantes e empresarios. Isso se deve a importancia desses
produtos, principalmente os alimentares para qualquer grupo social.

Mesmo entre os paises mais desenvolvidos, as atividades relacionadas a
obtencdo, a transformacdo, & distribuicio e ao consumo de produtos
agropecuarios estdo entre as mais importantes da economia (Batalha, 1997). O

autor afirma que, devido a essa importancia, sdo muitos os trabalhos no meio



académico que tratam desse aspecto, contudo, o objetivo final deveria ser o de
compreender 0s mecanismos de geracdo de valor e de distribuicdo desse valor
entre os agentes que o produzem. Ainda para 0 mesmo autor, outra expressao
usada por pesquisadores no agronegocio € sistema agroindustrial ou SAG.

A definigdo de Zylbersztajn & Farina (1997) para sistema agroindustrial

encontra-se no esquema da Figura 1.

Ambiente Institucional C

Cultura, Tradigdes, Educagdo, Costumes. 0O

N

—-—]_______l?- S

A L

Insumos ¥ ptg:-flini Indus Atacado Varejo M
tria 1

D

o

R

Ambiente Organizacional
Informagdes, associagbes, P& D
FIH-H.E'II!:BS_, Firmmas.

FIGURA 1 Sistema agroindustrial.
Fonte: Zylbersztajn & Farina (1997).

Considerando que as organizagBes estdo inseridas em um mercado
turbulento com alta concorréncia, onde os recursos sdo cada vez mais escassos,
pode-se dizer que gestdo do agronegocio seria gerir de forma sistémica a
organizacdo, considerando a cadeia produtiva na qual ela estd inserida,
procurando entender e usar 0s mecanismos de governanca para reduzir os custos
de transa¢do que naturalmente existem nessa cadeia.

De acordo com as Proje¢cdes do Agronegécio Mundial 2006/07 (Dossa,
2008), a producdo mundial de gréos, nos ultimos trés anos, foi de 1,99 bilhdo de
toneladas, em 2006/07, com estimativa de atingir 2,1 bilnées em 2007/08, o que
representa um aumento de 5,52% na producdo mundial. Os maiores produtores

mundiais de grdos sdo os Estados Unidos, com 413,8 milhdes de toneladas;



China, com 391 milhdes de toneladas; Unido Européia, com 253 milhdes de
toneladas; india, com 201,8 milhdes de toneladas; Russia, com 75,8 milhdes de
toneladas; Brasil, 64,3 milhdes e Argentina, com 43,7 milhGes de toneladas.

O agronegocio representa uma boa fatia do PIB brasileiro. Segundo
Projecbes do Agronegdcio Mundial 2006/07 (Dossa, 2008), em 2007 o PIB do
agronegdcio foi R$ 564,36 bilhdes, enquanto o de 2006 foi de R$ 540,1 bilhGes.
A participag¢do do agroneg6cio no produto total da economia, em 2007, foi de
23,3%, ou seja, quase 25% de tudo que se comercializa no pais esta ligado ao
agronegocio.

Ainda de acordo com 0 mesmo estudo, 0 crescimento médio da
agropecudaria foi maior do que o crescimento da industria e do setor de servicos.
Em 18 anos, a taxa anual média de crescimento da agropecuaria foi de 3,09%,
enquanto a industria cresceu 1,79% e o setor de servicos, 1,78%.

Evolucio das Exportacies
Evafirsian oe A Fxparteaonas / Dxporis Evoivban
1998 / 2007
USE Milhdes s stWones © LISE Muilans

FIGURA 2 Evolugdo das exportacdes — 1998/2007.
Fonte: Dantas (2007 p.10).

Segundo dados consolidados de Dantas (2007), sobre a balanca
comercial brasileira, nos Gltimos quatro anos, as exportagdes mais que dobraram

(127,7%). Outro dado relevante é que o saldo acumulado, no mesmo periodo,



atingiu US$ 149,2 bilhdes, contribuindo para a melhoria das contas externas
brasileiras e a estabilidade econdmica.

Segundo Dantas (2007), existe um crescimento continuo das
exportacOes brasileiras, alcancando, em 2007, a cifra de, aproximadamente, U$
160 bilhdes. Para a economia brasileira, trata-se de um bom resultado. Em 2007,
0 comércio exterior brasileiro manteve sua expansdo, o que reitera 0s avangos do
setor produtivo nacional e o vigor da produgdo voltada para o exterior. As
importacGes atingiram US$ 120,6 bilhdes. Com isso, as negociagdes
internacionais brasileiras atingiram US$ 281,2 bilhdes, maior valor ja alcangado,
com superdvit de US$ 40,0 bilhdes. Esses resultados indicam o prosseguimento
do aumento do nivel de abertura da economia e a maior inser¢do do Brasil no
comércio mundial, entretanto, o pais ainda participa relativamente pouco nas

exportacOes internacionais, conforme se observa no gréfico da Figura 3.

Parluc-pagao o das Exportacdes Brasileiras mnas Exportacdeas Mundiais
Farticipacida %% de fas Exportacicres Srasiefas em las Exportaciones Mundiales
Brazifan Exports Share S v Workd Exports
L9933 5 ZooF

1,136 F T

saanaill]
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FIGURA 3 Exportacdes brasileiras nas exporta¢des mundiais
Fonte: Dantas (2007 p.12).

O Brasil possui uma participagdo de, aproximadamente, 1,2% nas
exportacBes mundiais, com crescimento pequeno nos ultimos 4 anos. O pais tem
procurado estabelecer negociagbes com parceiros internacionais, no intuito de
reduzir barreiras e fomentar o comércio, com a China, por exemplo, para que 0s

indices de crescimento possam alcangar os patamares desejados. Porém, ndo se
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pode negar que tem ocorrido uma evolugdo nas negociagdes como um todo
(Dantas, 2007).

Evoclucio 2% das Exportacdes Brasileiras & Mundiais
Fvoicide T ce fas Exparfaciones SresVelas @ MUngses ¢ Sraniia S B Exnaorts Swndoation 35
2002 F 2007
O Mundo J World 2.1
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16,8 158 171 16,6
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FIGURA 4 Evolucdo das exportagdes brasileiras e mundiais.
Fonte: Dantas (2007 p.14).

Apesar da baixa participa¢do nas exporta¢gdes mundiais, o Brasil tem
acompanhado os indices de crescimento mundial, apresentando resultados
superiores se comparados a média mundial. Segundo IntercAmbio Comercial do
Agroneg6cio (Lopes, 2007), o processo de diversificacdo dos destinos das
vendas de produtos nacionais persiste. Em 2007, cresceram as exportacdes para
paises da Asia, da Africa, do Oriente Médio e da Europa Oriental (Figura 5).
Além disso, tradicionais mercados compradores de produtos brasileiros, como a
Unido Européia e paises membros do Mercosul, também aumentaram as suas
compras.

A diversificagdo de regides produtoras do Brasil tem sido igualmente
relevante para a continuidade da expansdo das exportacBes brasileiras. O
aumento da participacdo de unidades da federacdo de menor representatividade
no comércio exterior da sustentabilidade a presente expansdo das vendas

externas.
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FIGURA 5 Agronegdcio brasileiro e exportagdes mundiais em 2006
Fonte: Lopes (2007 p.19).

Os Estados Unidos sdo o principal parceiro bilateral brasileiro,
representando, segundo IntercAmbio Comercial do Agronegécio (Lopes, 2007),
negociacdes no patamar de US$ 35 bilhdes, em 2005. Os paises aumentaram seu
comércio em 35%, em 5 anos, tendo as exportagdes totais para os Estados
Unidos crescido 70%, enquanto as importacfes foram reduzidas em 2%.

O Brasil é o sexto maior produtor de leite do mundo e cresce a uma taxa
anual de 4%, superior a de todos os paises que ocupam os primeiros lugares.
Responde por 66% do volume total de leite produzido nos paises que comp&em
0 Mercosul. Pelo faturamento de alguns produtos da industria brasileira de
alimentos na ualtima década, pode-se avaliar a importancia relativa do produto
lacteo no contexto do agronegécio nacional, registrando 248% de aumento

contra 78% de todos os segmentos (Lopes, 2007).
3.1.1 Exportagdes brasileiras de lacteos

Esta se¢do visa contextualizar a participacdo dos produtos lacteos na

pauta brasileira de exportacdes, conforme Figura 6.
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De forma geral, o leite em p6 apresenta, tradicionalmente, maiores fatias
de market share dentre os produtos lacteos exportados para 0 mundo, seguido
pelo leite condensado e pelos queijos que, juntos, representam quase 90% das
exportacOes brasileiras.

Market share dos produtos em 2007

4% aeg = Leites UHT
m Leite condensado
1% .
m Creme de leite
m Leite evaporado
m Leite em po
™ logurtes

m Soro de leite

= Manteigas

Queijos

FIGURA 6 Participacdo em porcentagem nas exportacdes de lacteos.
Fonte: Terra Viva (2007).

N

Em valores, as negociacBes ligadas a exportagdo de lacteos vém
evoluindo positivamente e, em 2007, apresentaram resultados convincentes,

conforme se observa na Figura 7.
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FIGURA 7: Exportagdes em milhdes de dolares de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).
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Essas exportagdes alcancaram a cifra de, aproximadamente, 270 milhdes
de ddlares, 110% maior com relacdo a 2006. Isso mostra uma evolucdo
extremamente positiva dos produtos lacteos, o que denota um possivel

crescimento ainda maior nos préximos anos (Terra Viva, 2007).
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FIGURA 8: Porcentagem de exportagdes do grupo leite UHT de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

Segundo o Terra Viva (2007), o Brasil possui, aproximadamente, 108
laticinios habilitados a exportar leites UHT. O grupo leites UHT representou,
aproximadamente, 4% da pauta de exportagcdes de 2007, que correspondeu a
quase 10 milhdes de meio de délares. Observa-se que existe um crescimento de,
aproximadamente, 170%, em 2006 com relagdo a 2005, seguido de um
crescimento mais modesto de 76,21%, em 2007 com relacdo a 2006. O indice
chega a quase 380%, ao comparar-se 0 crescimento de 2007 com relacdo aos
dados de 2005. Embora ndo tenha um peso muito expressivo na pauta de
exportacfes, 0s nimeros impressionam, jA que poucos setores da economia

apresentaram indices tao significativos de crescimento.
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FIGURA 9 Exportacdes do grupo leite condensado de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

O Brasil possui 14 laticinios habilitados a exportar leite condensado. O
produto representou uma fatia significativa na pauta de exportacdes de 2007
com, aproximadamente, 16% das exportacGes, obtendo o 2° lugar, que
correspondeu, por sua vez, a quase 42 milhGes de ddlares. Observa-se, de acordo
com a Figura 9, que houve um crescimento nas exportacdes de
aproximadamente, 80% em 2006 com relacdo a 2005, entretanto, observa-se
reducéo de 30,66% em 2007, com relagdo a 2006. (Terra Viva, 2007).

Pode-se dizer que o indice ainda pode ser considerado positivo,
entretanto, ndo apresentou um resultado tdo significativo como alguns produtos.
Para participar desse mercado, é preciso obter ganhos em escala para que a
remuneracdo seja significativa e ter condigbes de competir com as demais

empresas multinacionais.
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FIGURA 10 Exportac6es do grupo creme de leite de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

O Brasil possui 22 laticinios habilitados a exportar o creme de leite. Este
produto teve participagdo muito baixa em 2007, com 0,11%, na pauta de
exportacfes correspondentes a menos de 300 mil dblares (Terra Viva, 2007).
Observa-se, por meio da Figura 10, que houve crescimento significativo nas
exportacbes de, aproximadamente, 80% em 2006 com relagdo a 2005.
Entretanto, observa-se um crescimento muito pequeno, de 0,27%, em 2007 com
relacdo a 2006. Os dados ndo sdo animadores, ja que 0 grupo representa pouco
na pauta total de exportacdes, porém, pode-se afirmar que o mercado se

estabilizou de 2006 para 2007, quando as vendas foram mantidas.
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FIGURA 11 ExportacOes do grupo leite evaporado de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

Segundo Terra Viva (2007), o Brasil possui apenas 2 laticinios
habilitados a exportar o leite evaporado. O produto também teve participacdo
muito baixa em 2007, de 0,7%, na pauta de exportacBes, correspondentes a,
aproximadamente, 2 milhdes de dolares. Verifica-se, pelo grafico da Figura 11,
que houve um crescimento muito significativo nas exportacbes, de
aproximadamente 470%, em 2006, com relagdo a 2005. Entretanto, percebe-se
uma reducdo de quase 50% em 2007, em relagcdo a 2006. De qualquer forma, os
dados impressionam pelo crescimento de quase 5 vezes, em 2006 com relacdo a
2005.
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FIGURA 12 Exportac6es do grupo leite em pd de 2005 a 2007.
Fonte:Terra Viva (2007).

O Brasil tem 88 laticinios habilitados a exportar o leite em p6. Este
produto pode ser considerado o grande campeéo das exportacOes brasileiras do
setor lacteo. Representou, em 2007, quase 70% da pauta de exportagdes, com
vendas em torno de 180 milhGes de délares. Houve uma reducéo de crescimento
de aproximadamente 26%, em 2006 com rela¢do a 2005, mas, em 2007, o grupo
de produtos se recuperou e obteve crescimento recorde de 310% com relagdo a
2006. O baixo grau de perecibilidade dos produtos é o principal responsavel da

representacdo significativa do produto nas exportac@es (Terra Viva, 2007).
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FIGURA 13 ExportacOes do grupo iogurte de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

O Brasil possui apenas 4 laticinios habilitados a exportar iogurtes. O
produto teve participacdo baixa em 2007, com 1,05%, na pauta de exportagdes, 0
que aponta negdcios em torno de 3 milhdes de dolares. Observa-se, por meio da
Figura 13, que houve queda de crescimento das exportacdes em torno de 20%,
em 2006 com relagdo a 2005. Entretanto, existe uma boa recuperacdo do
mercado em 2007, quando houve um aumento de quase 130% com relagdo a
2006. Isso mostra que os exportadores estdo em franca recuperagdo de market
share. (Terra Viva, 2007)
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FIGURA 14 ExportacOes do grupo soro de leite de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

Segundo Terra Viva (2007) apenas 4 estabelecimentos estdo habilitados,
a exportar o soro de leite, que pode ser considerado o pior produto na pauta de
exportacfes. Representou, em 2007, o irrisorio indice de 0,1% da pauta de
exportagcbes. O grupo apresentou tendéncia de queda na participacdo de
mercado, acumulando quase 85% de reducdo, comparando-se os dados de 2007

com relagdo aos de 2005.
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FIGURA 15 Exportac¢Oes do grupo manteiga de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

A manteiga pode ser exportada, segundo o Terra Viva (2007), por 31
laticinios brasileiros. Este grupo de produtos teve participagdo de,
aproximadamente, 3,5% na pauta de exporta¢des, o0 que corresponde a quase 9,5
milhdes de délares. Houve queda de crescimento em torno de 20%, em 2006
com relacéo a 2005. Entretanto, observa-se excelente recupera¢do de mercado

em 2007, que houve um aumento de quase 235% em relacéo a 2006.
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FIGURA 16 ExportacGes do grupo queijos de 2005 a 2007.
Fonte: Terra Viva (2007).

De acordo com lista disponibilizada pelo Terra Viva (2007), o Brasil
possui 115 laticinios habilitados a exportar queijos. Este grupo tem participacdo
de 10% na pauta de exportagBes, obtendo o 3° lugar, com vendas significativas
de quase 26 milhGes de reais. Existe uma certa estabilidade nas exportacfes dos
produtos desse grupo. No ano de 2006, comparado ao de 2005, houve redugéo
de quase 28% de mercado que foram recuperados em 2007, com aumento de
quase 23% com relacéo a 2006. Segundo os entrevistados, este mercado tende a
crescer no escopo internacional, porém, existem grandes competidores no

mundo que ameagam tal expansao.

3.2 Comércio internacional

Segundo Maia (2004), em épocas pré-historicas, as trocas eram
efetuadas entre habitantes da mesma tribo e, com a evolugédo do relacionamento
humano, o campo de acdo das trocas ampliou-se, sucessivamente, para as
cidades, as nacdes e, finalmente, para 0 mundo. A globalizac&o é a unificagdo do
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mercado em escala mundial. Ela completa a obra iniciada ha cinco séculos pelas
viagens maritimas de descoberta da América e da rota para a india.

Ainda para o autor, com a criagdo da Organizagdo Mundial do
Comeércio, a OMC, as barreiras ao livre comércio estdo sendo gradativamente
eliminadas. Com isso, 0 mundo vai se tornando um s6 mercado global,o que
favorece as grandes organizagdes, pois elas tém producgéo em larga escala, o que
proporciona redugdo de custos, tornando-as mais competitivas.

Para Maia (2004), ndo somente o comércio se tornou internacional.
Também outros atos humanos, relacionados com a atividade econdmica, ndo
respeitaram as fronteiras nacionais, formando um conjunto de atividades que
constituem a economia internacional. Portanto, a economia internacional € mais

abrangente e abrange:

e importacdo e exportacao;

e servicos (transportes, viagens, seguros e outros servicos);

o transferéncia de rendas (investimentos, juros, lucros e rendas de
outros investimentos);

e transferéncias unilaterais (donativos, remessas de imigrantes e
emigrantes);

e movimentos de capitais.

Alguns fatos marcaram de forma extraordinaria o desenvolvimento do
comércio internacional, como, por exemplo, a maquina a vapor e a internet. Com
a internet, a distancia foi eliminada; hoje, existe apenas uma economia e um
mercado e as empresas precisam tornar-se transnacionais, na forma de serem

administradas.
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3.2.1 Exportacgdes e importacdes

O advento da globalizacdo e o conseqliente aumento da competicdo
levam as organizacBes a procurarem alternativas para se manter no mercado.
Uma dessas alternativas € ingressar no seleto mercado internacional. A partir da
abertura comercial brasileira para o mundo, em 1990, as empresas estrangeiras
que por aqui se instalaram trouxeram a tona algumas variaveis importantes, tais
como alta qualidade dos produtos, pregos competitivos, técnicas de producdo e
estratégias para a cadeia de suprimentos, visando a exceléncia empresarial e
gerando alto valor para os consumidores (Segre, 2006).

De acordo com Maia (2004), para uma na¢do em desenvolvimento como
o0 Brasil, o comércio internacional é um importante instrumento de crescimento
econdmico. Por meio dele, assegura a colocagdo dos seus produtos em nivel de
preco remunerador, de modo a garantir receita cambial capaz de atender as suas
necessidades de bens de capital, de tecnologia e de servigos diversos. N&o
obstante, o pais ou a organizacao que desejarem atuar no mercado internacional
enfrentam as dificuldades de acesso impostas pelos paises desenvolvidos que,
por sua vez, gastam bilhGes de délares protegendo suas fronteiras e, muitas
vezes, inviabilizando o ingresso de muitos produtos estrangeiros.

Segundo Lima & Carvalho (2005), com o surgimento dos blocos
econdmicos, como ALCA, UE e o Mercosul, bem como o acirramento da
concorréncia por empresas que ndo mais respeitam fronteiras mostra-se como
um cenéario de novas oportunidades e também de novas ameacas. Lima &
Carvalho (2005) afirmam que as pequenas e médias empresas que focam suas
acOes na diferenciacdo de seus produtos e servigos em qualidade e se organizam
em redes e parcerias constituem uma forma eficaz de globalizacéo coletiva.

De acordo com Omta et al. (2001), empresas cooperam num certo
ambiente s6cio-econdmico, caracterizado por estruturas de produto e mercado de

trabalho, mercado de capitais e politicas econ6micas. Assim como as mudancas
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tecnoldgicas, mudangas institucionais na politica econdmica ndo constituem
processos autbnomos, elas sao partes de dindmicas econémica e social.

Nesse sentido, a integracdo econdmica global e a reducdo das barreiras
de comércio internacional aumentam a competicdo global. Isto, por sua vez,
resulta numa orientacdo para inovacfes tecnolégica e organizacional como
forma de melhorar a eficiéncia e a qualidade em cadeias de suprimentos de
diversos produtos. Assim, torna-se fundamental o conhecimento do ambiente
institucional por parte dos agentes envolvidos numa cadeia de suprimentos
orientada para o mercado externo.

Para Maia (2004), as fusfes constituem uma das formas de as empresas
tornarem-se mais competitivas no mercado internacional. Isso porque fusbes e

aquisicBes, aumentando o porte da empresa, proporcionam:

e economia em escala, o que dilui os custos fixos;

o melhores condi¢Bes para captacdo de recursos externos. As novas
empresas tém maior presen¢a no mercado financeiro internacional;

e maior rede de agentes do exterior, o que facilita as suas exportacdes

e as suas importagdes.

Ha casos em que uma empresa, em vez de fundir-se, compra a
concorrente. Muitas vezes, as fusdes e as aquisicdes sdo realizadas sob
modalidade de stock-swaps, isto &, as empresas trocam acdes entre si (Maia,
2004).

As pequenas e médias empresas, isoladamente, ndo conseguem competir
com multinacionais no que diz respeito a custos e parcerias e o trabalho em
redes mostra-se como uma alternativa para o ingresso no mercado internacional.
N&do obstante, as empresas ainda precisam se preocupar com outros fatores

importantes nesse contexto, como barreiras comerciais que serdo enfrentadas,
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custos de frete internacional e elaboragdo de contratos para se proteger nas
transagoes, dentre outros.

Maia (2004) afirma que o comércio internacional é necessario porque
nenhum pais dispde de todos 0s recursos naturais para seu sustento. Apesar
disso, essa atividade defronta com uma série de barreiras. Podem-se citar os
problemas relacionados a moedas diferentes, linguas diferentes, pesos e medidas
e, no caso da Asia, até o alfabeto é diferente, fora os conflitos de leg islacOes de
cada pais. Observa-se uma preocupacdo muita grande em proteger a economia
nacional. Até mesmo os defensores do imposto (inico admitem a necessidade em
manter o imposto aduaneiro como fim exclusivo de proteger a economia
nacional.

Segundo Maia (2004, p.146), outras formas de entraves ao livre

comeércio internacional sdo:

e Dumping: consiste em vender no exterior por preco abaixo do custo
de producéo. O objetivo é destruir o concorrente e ficar dono do
mercado.

e Oligopo6lio: quando o mercado esta na mao de apenas alguns
concorrentes. A indlstria automobilistica € um bom exemplo. O
oligopélio pode manter uma politica de pregos nociva ao
consumidor.

e Trust: consiste na fusdo de varias empresas de forma a tender para
0 monopdlio. Assim, o mercado passaria a ser manipulado pelo
trust, impondo precos e condicdes.

e Cartel: forma de eliminar a concorréncia. Varias empresas adotam
um acordo comercial para distribuir entre si quotas de producao,
determinar precos, suprimindo a livre concorréncia. Uma
caracteristica importante é que cada empresa conserva sua
autonomia interna. Um bom exemplo é a OPEP, Organizac¢Bes dos
Paises que Exportadores de Petroleo que determina precos de
barril e estabelece quota de producéo para cada associado.
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3.2.2 Estratégias de internacionalizacao

Segundo Brooke (1992), o sucesso no comércio internacional depende
de uma preparacdo sistematica por parte de organizacBes internacionais.
Adicionalmente, os gerentes das empresas devem planejar a estratégia de um
produto especifico para cada mercado estrangeiro em que a empresa pretende
atuar. Neste contexto, as estratégias para a introducdo de produtos em mercados
estrangeiros requerem decisdes sobre: a escolha de um produto e mercado alvo,
0s objetivos e as metas relacionadas ao mercado alvo, a modalidade de insercéo
para iniciar operag¢des no pais alvo, o plano mercadoldgico e o sistema de
controle e monitoramento do desempenho no mercado alvo (Root, 1994).

O processo de internacionalizagdo de uma organizacdo pode ser
entendido como medidas de extensdo dos limites, a fim de atingir mercados
estrangeiros, deixando de operar Unica e exclusivamente no mercado nacional.
De acordo com Rodrigues (2007), as empresas que dedicam a sua produgdo
somente ao mercado interno poderdo sofrer com a concorréncia das empresas
estrangeiras, no seu proprio territério. Para que isso ndo aconteca, as empresas
terdo que se modernizar e se tornarem competitivas internacionalmente.

Para insercdo no mercado global, as organiza¢Bes devem desenvolver
um planejamento estratégico exportador direcionado ao mercado externo, para
auxilia-las nesse processo (Rodrigues, 2007). A escolha certa do mercado
externo que pretende atingir é de fundamental importancia para adquirir
conhecimento dos costumes, habitos e preferéncias dos novos clientes, ficando,
assim, mais facil satisfazé-los e fideliza-los.

Muitas sdo as vantagens para a inser¢do de uma organiza¢do no mercado
internacional, de acordo com Root (1987). Os pontos positivos sdo aumento da
produtividade e ampliacdo da competitividade e da diversificacdo de mercado.

Para Alem & Cavalcanti (2005), o processo de internacionalizacdo é uma
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alternativa para que as empresas se fortalecam e aumentem sua competitividade
diante de uma concorréncia internacional.

Existem, também, as dificuldades encontradas pelas pequenas e médias
empresas no processo de internacionalizacdo. Conforme Rodrigues (2007,
p.191):

“Atualmente, no pais, ha grande dificuldade de comercializagdo com o
mercado internacional, por parte das empresas e dos profissionais da
area de exportacdo, pois, apesar dos trAmites para exportacdo terem
evoluido e se informatizado, existem barreiras e problemas ainda que
dificultam essas tentativas, tais como: a enorme burocratizagdo dos
processos, a falta de conhecimento da area e a cultura das empresas
nacionais com relagdo a exportacéo.”

As empresas de paises em desenvolvimento podem ganhar muitos
beneficios por meio da internacionalizagdo de suas atividades. Dentre eles
podem-se citar: pulveriza¢do de riscos, alcance de economias de escala e de
escopo, vender para clientes novos e assim gozar de tais oportunidades (Thomas,
2006)

A organizacdo precisa também determinar os mercados onde pretende
atuar. Para esta decisdo, 0s gestores devem envolver as possiveis variagGes de
um pais para outro em direcdo em funcdo dos diferentes ambientes. O
conhecimento do mercado é preponderante para a decisdo de investimento da
empresa em um determinado processo de internacionalizag&o.

Segundo Root (1987), uma organizacdo podera vender suas mercadorias
para outros paises a partir da producdo doméstica e pode também estabelecer
uma base produtiva no pais estrangeiro, visando suprir 0 mesmo. Para o autor,
estas duas formas de insercdo ramificam-se em diversas modalidades que
oferecem diferentes beneficios e custos a empresa internacional. O autor

classifica da seguinte maneira a classificacdo das modalidades de
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internacionalizacdo de empresas: exportacdo direta e exportagdo indireta;
licenciamento, franquia, acordos técnicos, contratos de servicos, contratos de
gerenciamento, contratos de construcdo, contratos de fabricacdo, acordos de
cooperagdo para producdo, e outros; risco exclusivo/nova instalagdo, risco
exclusivo/ aquisi¢do de uma instalacdo, joint venture (JV), fusfes internacionais

e outros.

3.2.3 Barreiras comerciais

Segundo Carvalho & Silva (2000), o protecionismo acentuou-se
principalmente no periodo entre as guerras mundiais, disseminando-se
rapidamente por meio de uma série de restrigdes ao comércio. Com o aumento
das exportagdes dos novos paises industrializados, durante a recessdo dos paises
desenvolvidos, na década de 1970, a protecdo & producdo nacional das
economias avancadas cresceu. Como as rodadas do Acordo Geral de Tarifas e
Comércio, 0 GATT, impuseram regras para a reducdo das tarifas alfandegérias,
0s paises desenvolvidos buscaram novas formas de protecdo: as barreiras ndo
tarifarias, que prejudicam principalmente os setores tradicionais, nos quais 0s
paises em desenvolvimento sdo competitivos.

O protecionismo do mercado agricola internacional teve um aumento
significativo na década de 1980, quando 0s pre¢os e as exportacBes agricolas
decresceram, causando um aumento dos subsidios as exportagdes e barreiras as
importacGes agricolas oriundas de paises em desenvolvimento (Maia, 2007).

No ambito do GATT, foi assinado o Standards Code, em 1979. Sua meta
principal consistia na determinacdo de regras de preparagdo, adocéo e aplicagdo
de normas e regulamentos técnicos e de procedimentos de avaliacdo da
conformidade. Ao estabelecerem a OMC, os paises negociaram um novo acordo
sobre barreiras técnicas, o TBT Agreement, de 1994, incorporando e

aprofundando os principios do Standards Code.
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Um dos objetivos presentes no TBT é a harmonizagdo das exigéncias
técnicas entre os paises-membros. Para tanto, estimula-se a sua elaboracdo com
base em normas internacionais e incentiva-se a participacdo dos mesmos em
organizacdes internacionais de normalizago.

Maia (2004) afirma que outro principio a ser destacado é o da
equivaléncia, em que os paises sdo estimulados a aceitar como equivalentes os
regulamentos e os procedimentos de avaliagdo da conformidade de outros
paises, quando estes proporcionem resultados satisfatérios aos objetivos de seus
préprios regulamentos.

Outro acordo que trata de barreiras técnicas no ambito da OMC é o
chamado Acordo sobre Aplicacdo de Medidas Sanitdrias e Fitossanitarias
(Agreement on the Application of Sanitary and Phytosanitary Measures — SPS),
assinado em 1994, como parte das resoluges da Rodada Uruguai.
Diferentemente do TBT, o SPS ndo possui antecedentes no ambito do GATT
(Nassar, 2004)

O SPS tem o objetivo de impedir que medidas que visem & protecdo a
salde de pessoas, plantas e animais constituam barreiras ao comércio
internacional, incentivando a harmonizacdo destas medidas em &ambito
internacional, o que pode ser feito adotando-se medidas estabelecidas em
organizacdes internacionais (Inmetro, 2005)

Segundo Nassar (2004), o Acordo Agricola da Rodada Uruguai prevé a
regularizacdo dos niveis de subsidios e protecionismo do setor agricola. Além de
ter introduzido a agricultura nas normas e disciplinas do GATT, apresentou,
como resultados, redugdo dos subsidios as exportacBes, reducdo do apoio
doméstico aos produtores, conversdo das barreiras ndo-tarifarias em tarifarias
equivalentes (tarificacdo), consolidacdo e redugdo de todas as tarifas, acesso a
quotas minimas para produtos que estavam bloqueados por proibigBes.

Conforme Viegas (2003), as expectativas de eliminacdo total dos subsidios ndo
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foram concretizadas, ja que o Brasil continua importando produtos subsidiados e
exportando para mercados protegidos.

O uso de barreiras intensificou-se apés a Rodada Uruguai e o Acordo
Agricola acabou legalizando as politicas protecionistas e subsidiadas dos paises

desenvolvidos, principalmente Estados Unidos e Unido Européia.

3.2.3.1 Principais tipos de barreiras

Para Nassar (2004), as barreiras comerciais podem ser divididas em dois
grandes grupos: barreiras ndo tarifarias (quotas, barreiras técnicas e barreiras
sanitarias) e barreiras tarifarias (picos tarifarios, escaladas tarifarias e
salvaguardas especiais).

Dentre as barreiras ndo-tarifarias, destacam-se, principalmente, as quotas
tarifarias (TRQs), as barreiras sanitarias e fitossanitarias (SPS) e as barreiras
técnicas (TBT). As quotas tarifarias (TRQs), ainda para Nassar (2004), foram
definidas por exigéncia do Acordo Agricola da Rodada do Uruguai, que
estabelecia que os paises que faziam uso de quotas de importacdo de produtos
agricolas deveriam transformar tais quotas em TRQs para promover acesso
minimo aos seus mercados ou manter 0 acesso corrente.

Viegas (2003) afirma que as TRQ funcionam por meio de uma tarifa
intraquota, geralmente baixa, e uma tarifa extraquota, geralmente um pico
tarifario. Até o limite do volume da quota, incide a tarifa intraquota; apds o
volume, a tarifa extraguota. Por meio de TRQs, 0s governos conseguem
controlar a oferta doméstica, pois sabe-se quais volumes maximos podem ser
importados (Nasssar, 2004).

As medidas sanitarias e fitossanitarias (SPS) objetivam impedir a
disseminacdo de pragas e doencas entre plantas e animais, além de promover a
seguranca alimentar para os consumidores. Quando tais medidas ndo cumprem o

seu papel de proteger o consumidor e ou 0 meio ambiente, tornam-se barreiras, 0
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que caracteriza protecionismo. Conforme Viegas (2003), o Acordo SPS da OMC
foi criado para evitar que essas barreiras funcionem como uma forma de
protecionismo e segue os principios da ndo-discriminagdo e da justificativa
cientifica.

De acordo com o Inmetro (2005), baseado na OMC, barreiras técnicas as
exportacfes sdo barreiras comerciais derivadas da utilizacdo de normas ou de
regulamentos técnicos ndo transparentes ou que ndo se baseiem em normas
internacionalmente aceitas ou, ainda, decorrentes da adog¢do de procedimentos
de avaliagdo da conformidade ndo transparentes e ou demasiadamente
dispendiosos, bem como de inspecBes excessivamente rigorosas.

Segundo o Inmetro (2005), por normas e regulamentos técnicos
entendem-se 0s documentos que estabelecem caracteristicas do produto, como
funcdo, desempenho, embalagem e etiquetagem, ou meétodos e processos de
producdo relacionados. Entretanto, norma tem carater voluntario e regulamento,
compulsério. No Brasil, as normas sdo elaboradas por consenso no ambito da
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), entidade privada sem fins
lucrativos, criada com o objetivo de coordenar, orientar e supervisionar o
processo de elaboracdo das normas nacionais. Apesar do carater voluntério, as
normas ndo impedem que algum produto seja comercializado. Contudo, 0s
produtos que ndo estiverem de acordo com as normas estipuladas tém maior
dificuldade para serem aceitos no mercado.

Para Nassar (2004), teoricamente, uma tarifa pode ser considerada um
pico tarifario sempre que for capaz de impedir, por si s6, as exportacdes do pais
exportador mais competitivo para um determinado mercado importador.
Contudo, na prética, tal definicdo é incompleta, j& que muitos produtos sdo
protegidos por sistemas que envolvem ndo apenas tarifas, mas também quotas,

além do qué, alguns picos tarifarios ndo conseguem impedir totalmente as
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importacdes, pois as mesmas sdo necessarias devido a incapacidade do mercado
interno de atender a demanda.

Ja as escalas tariférias, conforme ainda o mesmo autor, protege, por
meio de aliquotas mais elevadas, os produtos de maior valor agregado industrial
em relagdo aos produtos bésicos ou insumos de produgdo. Tal prética tem sido
muito utilizada por diversos paises, ganhando maior importancia em relagdo aos
produtos agroindustriais ap6s o processo de tarificacdo promovido pela Rodada
Uruguai. As escalas tarifarias sdo usadas pelos paises para proteger seus setores
industriais de trés formas: a) impedindo ou dificultando a importacdo dos
produtos de maior valor agregado, que concorrem diretamente com as industrias
domeésticas; b) permitindo a importacdo de matérias-primas a pre¢os de mercado
internacional e ¢) inibindo o desenvolvimento dos setores industriais nos paises
exportadores de matérias-primas. (Nassar, 2004)

As medidas de salvaguardas especiais podem ser utilizadas para
produtos de qualquer membro que tenha fixado tarifas equivalentes para
substituir restrigdes ndo tarifarias & importagdo de produtos agricolas. No caso
da UE, por exemplo, se todas as barreiras tarifarias do aglcar fossem retiradas,
ainda assim o Brasil ndo poderia exportar para 14, ja que a salvaguarda especial
impediria a importacdo. O mecanismo principal de funcionamento de uma
salvaguarda especial é impor ao produto importado um preco minimo de entrada
na fronteira. Se o produto importado for internalizado a precos inferiores ao
preco de entrada, os governos podem acessar 0 mecanismo de salvaguarda para
fazer com que o preco internalizado atinja o preco de entrada. A forma mais
comum é impor um direito tarifario moével ou variavel. (Nassar, 2004)

Esses quatro mecanismos mencionados sao interligados e formam a base
do regime de protecdo dos paises desenvolvidos. Quanto mais dependentes de
precos domésticos elevados, mais intenso é o uso das barreiras tarifarias. Tais

mecanismos podem ser usados conjuntamente e observa-se que a UE é o
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mercado que utiliza maior niimero de vezes essas sobreposi¢des em relagdo aos

produtos brasileiros.

3.3 Alinhamento estratégico de negdcios
3.3.1 Estratégia empresarial

Em uma empresa, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizag&o dos problemas e maximizagao das oportunidades (Oliveira, 1999).

O autor define estratégia como sendo o caminho, ou maneira, ou acdo
estabelecida e adequada para alcancgar os resultados da empresa, representados
por objetivos, desafios e metas.

Thompson Janior & Strikland 111 (2000) definem estratégia empresarial
como o conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que 0s
gerentes executam para atingir o melhor desempenho. A estratégia, na verdade, é
o planejamento do jogo de geréncia para reforcar a posicdo da organizacdo no
mercado, promover a satisfacdo do cliente e atingir os objetivos de desempenho

Segundo Maximiano (2006), foi no inicio do século XX que o conceito
de estratégia e as técnicas da administracdo estratégica chegaram as empresas.
Alfred Sloan, um dos primeiros executivo a aplica-la, reconheceu a necessidade
de estratégia (a qual chamou de politica de negécios) e também de manter a
estratégia separada das operac@es rotineiras.

Certo & Peter (1993) afirmam que o conceito de administracdo
estratégica tem evoluido e continuara a evoluir, contudo, definem como sendo
um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um
conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente.

Administracdo estratégica é uma administracdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e

funcBes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da
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situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu posterior controle
perante os fatores ambientais, bem como a organizagdo e a dire¢do dos recursos
empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximizacéo
das relagdes interpessoais (Oliveira, 1999).

Certo & Peter (1993) afirmam que as organizagBes que aplicam a
administragdo estratégica de forma efetiva e eficiente podem se beneficiar com o
aumento da lucratividade, o aumento do comprometimento e da motivacdo dos
colaboradores para atingir as metas organizacionais, além de estarem preparadas
para as surpresas que possam surgir no meio externo e que poderiam coloca-los
em desvantagem repentina.

Como afirmado por Certo & Peter (1993), a administracdo estratégica é
um processo, logo se constitui de uma série de etapas fundamentais para a
administracdo do futuro e para harmonizar os esfor¢os dentro da organizacéo.

Apresenta-se, a seguir, um modelo, ou seja, uma representacdo
simplificada do processo da administracdo estratégica apresentado por Oliveira
(1999).
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REAVALIACAO

. . . .

Plansjzmento Organizagio Direcio Controle
Estratégico Estratégica Estratégica Estratégico

{ S W ¢

DESENVOLVIMETO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico £ 2 metodologia gerencizl que permite estzbelecer 2
diregdo 2 set segmida pelz empresa visando mator grau de mteragies com o
zmbisnts.

Organizacio estratégica & 2 otmizada alocagio des recursos da empresa para
mteragir, attvements, com as rezlidedes 2 o3 condrios ambientzis.

Direcdo estratégica £ a supervizdo des recursos zlocades com 2 otmizacio do
processo decizorio, de forma interativa com os fatores ambientsis e com
slavancagem das relagies mtsrpessoais.

Controle estratégico € o zcompanhamente e 2 zvelizgZo, em tempo rezl, dos
resultados do plansjzamento estratsgico.

Desenvolvimento estratégico € 2 mudangz plansjadz com engzjzmento =
adequacio dz cultura organizacionzl result=nte do processo de delmezmento =
miplementagie das questies estratgicas na smpresa

FIGURA 17: Modelo geral de desenvolvimento e da implementacdo da

administragdo estratégica.
Fonte: Oliveira (1999, p.36).

Segundo Certo & Peter (1993), para implantar a administracdo

estratégica, o administrador deve ter conhecimentos profundos sobre o ambiente

em que sua organizacdo esta inserida. Precisa conhecer a organizacdo que ele

dirige, suas potencialidades e limitacdes e, sobretudo, conhecer a interacéo entre

a organizacdo e o ambiente; o empresario deve estar constantemente atento ao

ambiente e a adequacdo da empresa a ele. A organizagdo ndo deve simplesmente

adaptar-se ao ambiente, mas interagir como ele e agir de forma pré-ativa, de

modo a influenciar na sua construcéo.
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Em uma economia globalizada e em mercados competitivos como os
atuais, qualquer acdo administrativa tem que ser conduzida de forma profissional
e ser eficaz. O dominio de informac8es e 0 conhecimento técnico sobre as acdes
que se pretende estabelecer sdo condi¢des essenciais para o sucesso de qualquer
atividade (Certo & Peter, 1993).

Com o advento da globalizacdo, a ampliacdo da integracdo dos
mercados em todo mundo vem se apresentando como uma realidade cada vez
mais presente. Entende-se que essa realidade gerou uma nova ordem mundial e
seus reflexos incidiram, principalmente, sobre o setor econémico, exigindo das
empresas a implementacdo de estratégias diferenciadas para ndo perder a
competitividade nos grandes mercados.

Segundo Rodrigues (1999), dentre essas estratégias, pode-se citar uma
alternativa que vem sendo usada pelas empresas e que tem ajudado as
organizacGes a responderem rapidamente as demandas do mercado, as aliangas
estratégicas. A alianca estratégica é a unido de duas ou mais empresas que
possuem um objetivo comum entre si. Podem se unir de diversos modos e
também podem ter um tempo certo para atingir o objetivo ou ser permanente.

Devido a concorréncia cada vez mais acirrada que as empresas vém
sofrendo, elas sentiram a necessidade e verificaram a possibilidade de se unirem
para se solidificarem em relacdo a outras empresas que estdo ficando cada vez
mais fortes. Outros motivos sdo as diversas vantagens que podem ser obtidas,
como a troca de conhecimento e de tecnologia, em que uma empresa gque possui
know-how para a producdo de um item pode ndo ter a forga da marca de uma
outra empresa e, em vez de efetuar elevados gastos para a aquisicdo de nova
tecnologia ou a solidificacdo da marca, elas se unem em uma alianca
estrategicamente elaborada para que as duas partes sejam beneficiadas. Por fim,
outro motivo alegado pelos estudiosos da area, é a possibilidade de diluirem seus

custos com as empresas pertencentes a unido (Rodrigues, 1999).

35



Segundo Lorange & Ross (2005), a principal caracteristica de uma
alianca é a independéncia das empresas envolvidas na parceria. Segundo esses
autores, as aliancas permitem as empresas unirem forgas para atingir um
objetivo comum, sem, contudo, abrir miao de sua autonomia estratégica e de
interesses especificos proprios. Esta estratégia pode ser uma saida muito
interessante para as empresas internacionalizarem suas atividades, ja que juntas
podem diluir riscos e compartilhar ganhos, trocar tecnologias e experiéncias para
que as decisfes sejam as mais acertadas possiveis.

Portanto, para esses autores, aliancas estratégicas sao ligagdes formadas
entre duas — ou mais — empresas independentes que optam por executar
conjuntamente um projeto ou atividade especifica, coordenando as habilidades e
recursos necessarios, em vez de fazé-los por conta propria, assumindo todos os
riscos e enfrentando a concorréncia e de fundirem suas opera¢des ou adquirirem
e se desfazerem de unidades de negdcios inteiras.

Outra acdo estratégica usada para alavancar as atividades da organizacdo
é a instituicdo de medidas de desempenho que devem ser criadas tanto para
servigos como para a producdo. O objetivo é avaliar tais medidas e acompanhar
se 0 desempenho operacional estd em niveis desejados. Caso contrario, medidas
corretivas podem ser implementadas.

Segundo Corréa & Carlos (2005, p. 99), medicdo de desempenho é o
processo de quantificar acdo em que medicdo € o processo de quantificacdo da
acdo que leva ao desempenho. De acordo com uma visdo mais mercadoldgica, e
numa légica competitiva, as organizacGes, para atingir seus objetivos, buscam
satisfazer seus clientes (e outros grupos de interesse) de forma mais eficiente e
eficaz que seus concorrentes. Dessa forma, comparar desempenhos para cobrar
resultados é de extrema importancia.

O nivel de desempenho de uma operacdo é definido em fungdo dos

niveis de eficiéncia e eficacia que suas a¢bes tém. Assim, Segundo Kaplan &
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Norton (1996), a medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de
quantificacdo da eficiéncia e da eficicia das a¢Bes tomadas por uma operacéo.
Para Corréa & Carlos (2005), sistemas de avaliacdo de desempenho séo
partes integrantes do ciclo de planejamento e de controle, essencial para a gestao
das operacfes. Medidas fornecem os meios para a captura de dados sobre
desempenho que, depois de avaliados contra determinados padrdes, servem para
apoiar a tomada de decisGes. Ainda para esses autores, ndo menos importante, o
estabelecimento de um sistema adequado de avaliagdo de desempenho tem
também papel importante em influenciar comportamentos desejados nas pessoas
e nos sistemas de operagBes para que determinadas intencfes estratégicas
tenham maior probabilidade de realmente se tornarem agfes alinhadas com a

estratégia pretendida.

3.3.2 Supply Chain Management (SCM)

O conceito de cadeia produtiva foi desenvolvido como instrumento de
visdo sistémica. Ele parte da premissa de que a producdo de bens pode ser
representada como um sistema no qual os diversos atores estdo interconectados
por fluxos de materiais, de capital e de informacdo, objetivando suprir um
mercado consumidor final com os produtos do sistema.

Folkerts & Koehorst, (1998, p.385) definem cadeia de suprimentos:

“como um conjunto de organizacgdes interdependentes que trabalham
juntas no gerenciamento do fluxo de produtos e servi¢os ao longo da
cadeia de valor agregado, de produtos alimenticios e agricolas, visando
oferecer alto valor ao consumidor com 0 menor custo possivel.

SCM &, ainda, um conceito confuso no meio académico e percebe-se
que envolve e é suportado pela logistica. Trata-se de uma postura organizacional
e exige visdo sistémica. O SCM envolve o conjunto de processos e organiza¢des

desde a fonte de matéria-prima até o cliente final. Essa nova forma de
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gerenciamento busca organizar a producdo integrando as duas pontas da cadeia,
fornecedores e clientes.

Bowersox & Closs (2001) conceituam SCM como sendo a
administragdo sinérgica dos canais de abastecimento de todos os participantes da
cadeia de valor por meio da integracdo de seus processos de negécios, visando
sempre agregar valor ao produto final, em cada elo da cadeia, gerando vantagens
competitivas sustentaveis ao longo do tempo. Essa “filosofia organizacional” é
capaz de promover na organizagdo a visdo de integracdo de todos 0s processos
com um Unico objetivo: exceder as expectativas dos clientes.

Segundo Primo et al. (1999), os consumidores estdo cada vez mais
preocupados com os aspectos de qualidade dos produtos agroalimentares que
consomem, sejam os atributos ligados diretamente ao produto, como integridade,
valor nutricional e aparéncia, bem como os ligados ao processo produtivo.

Assim, para Toledo et al. (2004), qualidade e coordenacdo sdo fatores
preponderantes de sucesso, na atualidade, para o setor agroalimentar e as
empresas perceberam que essas questdes sao elementos chave para, pelo menos,
a sobrevivéncia e o desenvolvimento. Ainda para esses autores, novas estruturas
de governanca estdo surgindo justamente pela necessidade de coordenacdo e
monitoramento das informacdes sobre qualidade.

Conforme os consumidores tornaram-se mais exigentes em termos de
padrbes de qualidade e disponibilidade de servi¢o (Buzby & Unneverhr, 2004), a
analise da gestdo da cadeia de suprimentos tem crescido em importancia para
muitas industrias (Woods, 2004). Em suma, a gestdo da cadeia de suprimentos
objetiva a integragcdo do plano de negdcio e o equilibrio entre o suprimento e a
demanda ao longo de todo o canal de suprimentos (Omta et al., 2001).

Couglan et al. (2002, p. 401) afirmam que:

“0 conceito de SCM é mais limitado que o de uma rede de valor
agregado, mas é mais amplo do que a idéia dos canais de marketing.
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Um canal de marketing é um conjunto de organizagdes
interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um produto
OU Servigo para uso ou consumo”.

Para os autores, uma boa definicio de SCM é que se trata de um
conceito de organizador que comega como servico ao cliente e argumentam que
isso é resultado dos esforgos cumulativos de todo o canal. O servigo ao cliente
ndo pode ser interpretado como a responsabilidade Unica de qualquer membro
do canal, individualmente.

Sendo assim, o supply chain management, ou o gerenciamento da cadeia
de suprimentos, emerge ndo somente como uma teoria de integracdo dos elos da
cadeia, mas também como uma filosofia organizacional capaz de proporcionar
esse objetivo.

Para Durski (2003), uma cadeia produtiva é formada por diversos elos
ou fontes, os quais podem ser classificados, de maneira geral, em: fontes de
matéria-prima, processadores, distribuidores ou prestadores de servigo, varejistas
e consumidores.

Segundo Jank et al. (1999), a cadeia de suprimento dos produtos lacteos
no Brasil, assim como na maioria dos produtos alimenticios, envolve os
seguintes agentes: fornecedores de insumos e ou bens de capital, produtores de
leite, indlstria, canais de distribuicdo (atacadistas, varejistas, etc.) e
consumidores finais.

Os produtos lacteos podem ser classificados de acordo com a
necessidade ou ndo de refrigeracdo para manutencdo e transporte. Dessa
maneira, 0s produtos podem ser definidos em duas categorias: linha fria —
produtos que tém a necessidade de resfriamento para o transporte e manutencdo
nos pontos de comercializacdo: leites pasteurizados, iogurtes, bebidas lacteas,

queijos e etc.; linha seca — produtos que ndo tém a necessidade de refrigeracéo
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para 0 escoamento e transporte: leite UHT, leite em p6, queijos de massa dura e
etc. (Jank et al., 1999)

De acordo com Vieira et al. (2003), crescentemente laticinios
independentes regionais competem com empresas multinacionais que, por sua
vez, apresentam maio integracdo vertical e que, muitas vezes, sdo capazes de
comandar toda a cadeia produtiva em diversos aspectos. Apesar de o Brasil estar
entre 0s 5 maiores produtores de leite in natura, sua produtividade ainda é baixa.

Vieira et al. (2003, p.35)

“afirmam, baseados na estrutura de Lambert e Cooper, que a estrutura
de rede lactea é composta por membros primarios — no caso dos
laticinios, varejistas, coletadores de leite, cooperativas de leite de
varias regides, produtores rurais, fornecedores de insumos para 0s
laticinios, fontes de técnicos especializados, servicos de assisténcia
técnica em laticinios, entre outros e pelos membros de apoio — bancos,
empresas de informatica, fornecedores de materiais de almoxarifado, de
equipamentos diversos, de assisténcia técnica de manutengdo, entre

outros”.
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FIGURA 18 Cadeia produtiva da agroindustria lactea.
Fonte: Adaptado de Vieira et al (2003)
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Ziggers & Trienekens, apud Toledo et al. (2004), citam alguns motivos
que incentivam a coordena¢do de uma cadeia de produgdo. Dentre eles, podem-
se destacar: perecibilidade dos produtos, variabilidade da qualidade e quantidade
dos insumos fornecidos pelo setor agropecuario e aumento da exigéncia do
consumidor, quanto ao produto e ao seu método de producéo.

De acordo com Primo (1999), a idéia do conceito de cadeia produtiva
orientada para o consumidor final ndo pode ser considerada difundida e adotada
na cadeia de producgdo de leite e derivados; no que tange a gestdo da qualidade,
entende-se, ainda segundo a mesma autora, que, entre as empresas de capital
nacional, podem-se citar a baixa qualidade da matéria-prima usada, mao-de-obra
destreinada e servigos de transporte e distribui¢do falhos quanto a perecibilidade
dos produtos. J& empresas de capital estrangeiro mostram uma postura mais
direcionada a qualidade. Fornecem, por exemplo, técnicos para treinar os
produtores de leite, a fim de se obter melhores indices de qualidade.

Um dos grandes desafios encontrado na literatura sobre cadeia de
suprimentos, segundo Jank et al. (1999), é a dificuldade em estabelecer variaveis
de desempenho para a analise de diversas cadeias de suprimentos. Observa-se
que as seguintes variaveis exercem grande influéncia na competitividade da
cadeia de suprimentos de produtos lacteos no Brasil: (1) cumprimento de
padrdes de qualidade e seguranca de alimentos - esta medida demonstra o padrdo
de qualidade dos produtos que visam ao mercado externo, comparando-0s com
os padrdes exigidos internacionalmente; (2) lucratividade - esta variavel mostra
a eficacia da cadeia de suprimentos orientada para o mercado externo; (3)
aspectos de logistica - esta varidvel esta relacionada ao atendimento ao
consumidor, ou seja, envolve a distribuicdo fisica e atividades relacionadas,
visando atender as necessidades e gerar alto valor agregado para os clientes

finais.
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Bonelli & Fonseca (2001) apresentam a competitividade em trés

dimensdes:

1.

empresarial — essa dimensdo abrange os fatores ou condicionantes
de dominio das empresas, como produtividade (segundo diversas
definicdes e medidas), qualidade (idem), capacidade gerencial,
logistica interna a empresa, fatores relacionados as vendas
(marketing) e capacidade de inovacao;

estrutural — fatores ou condicionantes estruturais sdo aqueles
relacionados ao mercado, as tecnologias de produgdo disponiveis, a
configuracdo da industria e a sua relacdo com as escalas de
producdo e a dindmica especifica da concorréncia no mercado em
que atua;

sistémica — neste Ultimo grupo estdo os fatores ou condicionantes
macroecondmicos, domésticos e internacionais, tais como a infra-
estrutura e os fatores logisticos externos a empresa, caracteristicas
do sistema financeiro, os arcaboucos fiscal e politico-institucional e

o sistema educacional.

Ja para Vieira et al. (2001), existem outros indicadores para medir a

competitividade, entre eles a busca continua de inova¢Bes em produtos e

processos, que podem ou ndo levar a menores custos e precos. Observa-se, que

para haver competitividade na cadeia, é necessaria uma integracéo efetiva entre

seus elos, que devem estar direcionados para satisfazer as necessidades e as

expectativas dos consumidores finais. Sendo assim, entende-se que o termo

cadeia produtiva refere-se ao conjunto de organizagBes cujos Processos,

atividades, produtos e servigos sdo articulados entre si como elos de uma mesma
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corrente, numa seqliéncia logica progressiva ao longo de todo o processo
produtivo de determinado produto ou servico.

Corroborando, para Scramim & Batalha (1999), uma cadeia de
suprimento deve congregar diversos agentes econdmicos e institucionais, desde
os fornecedores de matérias-primas, passando pelas industrias de transformagé&o,
pelos distribuidores e varejistas, para o atendimento das necessidades dos
consumidores finais.

Entende-se que é preciso unificar os fluxos de produtos e os fluxos de
informacdes que se movimentam na rede de producéo e de distribuigdo, como
afirmado anteriormente. Para alcancar esse objetivo, € preciso que a organizacao
tenha logistica eficaz e uma orientagéo para o0 mercado centrada no cliente final.
Assim, sera possivel fornecer rapidamente e com regularidade seus produtos e

servicos. (Pozo, 2007)

3.3.3 Logistica no agronegocio

Com o acirramento da concorréncia global, a busca por processos que
otimizem as atividades das organizacgbes tem sido foco central para os gestores.
Sabe-se que as empresas, nos Ultimos anos, concentraram-se, principalmente, na
racionalizacdo do processo de producdo. E fundamental que a organizagio
forneca um produto ou servigo que ndo seja superado por nenhum concorrente e
que procure satisfazer totalmente as necessidades de escolha do produto, entrega
rapida e disponibilidade de estoques a um pre¢o competitivo (Corréa & Carlos,
2005).

No contexto da agroinddstria lactea, observa-se grande preocupacao
com relagdo a logistica. Muitos produtos, principalmente os chamados “linha
fria”, tém alto grau de perecibilidade, o que exige da logistica um desempenho
elevado, sem falhas em todo o processo de distribuicdo. No contexto

internacional, essa situacdo se agrava, haja vista que o tempo para concluir todo
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0 processo logistico, ou seja, disponibilizar o produto ao consumidor aumenta
bastante.

A logistica de mercado corresponde ao planejamento, & implementacdo e
ao controle dos fluxos fisicos de produtos entre os pontos de origem, com o
objetivo de atender as exigéncias dos clientes no ponto de consumo. Assim,
devido aos desenvolvimentos da tecnologia da informacdo durante a Ultima
década e as necessidades de satisfazer as demandas cada vez maiores do cliente,
a logistica tornou-se reconhecida como uma area de grande oportunidade
(Kotler, 2000; Ballou, 1993).

Couglan et al. (2002) afirmam que a logistica envolve o processamento e
0 rastreamento de bens durante o armazenamento, o controle de estoque, 0
transporte, a documentacdo alfandegéaria e a entrega para os clientes. Para
Bowersox & Closs (2001), a logistica é extremamente dinamica e ocorre em
todo o mundo a todo instante. A busca pela vantagem competitiva demanda que
o produto esteja no lugar certo na hora certa para, por exemplo, evitar estoques
ou ainda agilizar o processo de entrega do bem ao consumidor.

Empresas lideres contam com sistemas de informacBes que monitoram
seu desempenho logistico em tempo real, 0 que, por sua vez, facilita a tomada de
decisdo ao indicar as possiveis falhas operacionais que porventura ocorram,
agilizando providéncias corretivas antes das falhas chegarem ao cliente. O
objetivo central da logistica é atingir um nivel desejado de servigo ao cliente
pelo menor custo total possivel. Contudo, os gastos com logistica sdo
relativamente altos, representando uma das maiores parcelas do custo final do
produto, o que ndo pode ser desconsiderado (Bowersox & Closs, 2001).

Outro ponto que reforca o ganho de vantagem competitiva para
Bowersox & Closs (2001) se da por meio da logistica, pois as empresas

logisticamente sofisticadas apresentam desempenho acima da média, em termos
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de disponibilidade de estoque, velocidade e consisténcia de entrega e se mostram
ainda excelentes parceiras e fornecedores preferenciais no mercado

A administracdo logistica, para o setor lacteo, mostra-se como solugéo
para o problema do alto grau de perecibilidade de alguns produtos derivados do
leite. Entretanto, ndo adianta administrar a logistica como um processo isolado
na organizagdo. Pelo contrario, a logistica precisa ser vista e concebida de forma
integrada como uma competéncia que procura proporcionar um relacionamento
duradouro entre seus clientes e fornecedores.

Ainda Bowersox & Closs (2001), o processo tem duas acdes inter-
relacionadas: fluxo de materiais e fluxo de informacdes. A parte interna do
quadro da Figura 19 denota a importancia da integracdo das atividades
envolvidas na logistica. Mas, para gerar vantagem competitiva no atual ambiente
turbulento, é preciso expandir sua abordagem integrada para incorporar clientes
e fornecedores, tornando essencial que as organizagBes procurem equilibrio e

harmonia entre 0 ambiente interno e externo, incorporando 0 que preconiza a

teoria do marketing de relacionamento para fidelizar seus clientes.
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FIGURA 19: A integracéo logistica.
Fonte: Adaptado de Bowersox & Closs (2001 p.44).
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Vale ressaltar que as organizagfes ndo implementam a integracdo da

logistica facilmente, sem resisténcias. Para Bowersox & Closs (2001, p.53):

““é importante reconhecer obstaculos, ou barreiras, que freqiientemente
inibem o processo de integracdo interna. As barreiras a integragéo
originam-se de praticas tradicionais relativas a estrutura
organizacional, aos sistemas de avaliacéo, & propriedade do estoque, &
tecnologia de informagéo e a capacidade de transferir conhecimento.
Segundo Segre (2006), a logistica esta ligada intrinsecamente ao
gerenciamento da cadeia de suprimento, ou SCM, integrando os
processos chave do negécio desde o fornecedor primario até o
consumidor final. «

A Associacdo Brasileira de Movimentacdo e Logistica, Segre (2006)
coloca que, a partir de uma estruturacdo eficiente da cadeia de suprimentos,
sobretudo quando se cria um alinhamento entre os sistemas e metodologias de
trabalho, o indice de reducdo de custos de uma organizacdo pode chegar a 25%.
Trata-se de um percentual elevado e que, se reduzido, proporcionara a empresa
maior competitividade dos produtos, em ambito internacional. Em muitos casos,
uma reducdo de custos dessa magnitude pode até viabilizar o ingresso da
empresa como competidor a altura no mercado global.

Entretanto, para Segre (2006, p.122):

“O fim do processo inflacionario induziu a uma das mais importantes
mudanc¢as na pratica da logistica empresarial, ou seja, 0 crescente
movimento de cooperacdo entre clientes e fornecedores na cadeia de
suprimentos, dentro do conceito de Supply Chain Management. No
entanto, todo este esfor¢co empresarial esbarra nas enormes deficiéncias
ainda hoje encontradas na infra-estrutura e de transportes e
comunicagles. Existem ai enormes oportunidades para aumento de
produtividade e melhoria da qualidade dos servigos.”

Ainda para esse autor, devido ao rapido crescimento do comércio entre

paises, a demanda por logistica internacional cresceu muito e o Brasil ndo estava
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preparado para esse “boom” dos negécios. Na atualidade, é notério, para todos,
que o pais estd numa situacdo de crise nos transportes o que tém prejudicado o
escoamento da producdo nacional. Faltam novas ferrovias, além da baixa
eficiéncia da malha atual, as rodovias estdo em péssimo estado de conservacéo,
0s portos, muito desorganizados e extremamente burocraticos, ndo oferecem
condi¢des adequadas, além da crise aérea.

Segre (2006) aponta alguns dados que ndo podem ser desconsiderados.
No Brasil, o transporte rodoviario é responsavel por 58% da carga transportada
(em toneladas/km). Na Australia, nos EUA e na China, os nimeros sdo 30%,
28% e 19%, respectivamente. Comparando-se com os padrdes norte-americanos,
cujo custo de transporte é, aproximadamente, trés vezes e meia maior que o
ferroviario, seis vezes maior que o dutoviario e nove vezes maior que o
hidroviario, pode-se afirmar que existe uma oportunidade em potencial de
reducdo de custos, se a participagdo do rodoviario fosse reduzida, abrindo
espaco para a utilizacdo de modais mais baratos. Isso, evidentemente, traria mais
competitividade ao produto brasileiro para brigar com grandes empresas no
cendrio internacional.

N&o obstante, segundo Lima (2005), a formac&o e o desenvolvimento de
redes de empresas vém ganhando importancia ndo somente para paises
industrializados, mas também para paises em desenvolvimento como o Brasil.
Lima (2005) realca que estas redes de negdcios acabam sofrendo um conjunto de
variacOes e aplicacBes que dependem do tipo de ambiente que estdo inseridas,
das caracteristicas da regido, das politicas do governo, do envolvimento das
pessoas, da disponibilidade de tecnologia dentre outros fatores. Ainda para Lima
(2005, p.17), “algumas destas aplica¢cdes sdo os consércios (de exportacao), as
cooperativas, as parcerias em forma de joint ventures, os aglomerados, as redes

flexiveis, os arranjos produtivos locais (APLs) ou os clusters industriais”.
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Diante das dificuldades citadas neste trabalho, principalmente
enfrentadas pelas PMEs, pode-se, entdo, inferir que a coordenacdo da cadeia
produtiva, por meio de parcerias e redes estratégicas, bem como a administracdo
eficaz e eficiente da logistica pode proporcionar as organizagdes redugdo de
custos e ganho de produtividade. Isso fard com que as PMEs tenham condicGes
de competir no mercado internacional de forma efetiva, proporcionando

vantagem competitiva e gerando um alto valor para seus clientes.

3.3.4 Aspectos de qualidade
Como citado anteriormente, as exigéncias de qualidade tém atingido

patamares cada vez mais elevados, tanto internamente quanto no mercado
internacional. As organiza¢Bes que pretendem atuar neste seleto mercado
precisam se adequar a diversas exigéncias no que diz respeito a qualidade ou
definitivamente ndo terdo condi¢Bes de competir.

Segundo Durr et al. (2004, p.14):

“uma das consequéncias da globalizacdo é a liberacdo do comércio
internacional e a agroindlstria lactea estd inserida neste contexto, o
que praticamente forca as organizacGes a obter maior eficiéncia
produtiva para oferecer produtos de alta qualidade com condigBes de
competir no mercado internacional. Com a globalizacdo, os alimentos
se movimentam mais rapido, o que determina que devem ser produzidos,
manipulados, processados e embalados com muitos métodos diferentes,
dando ao alimento original diversas formas, que serdo consumidas
longe do lugar de producgdo e em diversos paises.”

Entende-se que, para comercializar alimentos no mundo, é preciso um
alto grau de desenvolvimento tecnoldgico em alguns fatores da fabricacdo como
as embalagens que devem ser desenvolvidas e testadas para preservar a
qualidade do alimento e protegé-lo durante um processo de distribui¢éo longo.

No que diz respeito & produgdo e ao processamento do leite, Durr et al.

(2004) afirmam que os consumidores deste setor se preocupam com a sanidade e
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a qualidade de tais alimentos, o que, por sua vez, determina aos fornecedores
adotar procedimentos para controlar a qualidade, bem como certificacdes para
garanti-la.

Corroborando, Rezende (2004) afirma que a globalizacdo e o mundo
industrializado foram os grandes responsaveis pela difusdo de diversos sistemas
de qualidade, evidentemente com o intuito de gerar valor aos consumidores e
atender as exigéncias citadas anteriormente.

Ainda para Rezende (2004, p. 97):

“a certificagdo passa pela busca de mecanismos de transferéncia da
confiabilidade, que podem ocorrer, por exemplo, por meio da
credibilidade da marca, na medida em que ela pode representar a
qualidade que o produto oferece. Para fortalecimento das marcas que
garantam ao consumidor a imagem de qualidade, os integrantes dos
sistemas agroindustriais vém gradativamente transferindo o foco da
garantia da qualidade do produto final para a garantia da qualidade do
processo produtivo, enfatizando o controle dos pontos criticos na
producéo do produto.”

Durr et al. (2004) sdo categoéricos ao afirmarem que é muito dificil
ganhar espago no comércio internacional, mas também é muito facil perder esse
mercado por questdes de qualidade. Pode-se citar uma iniciativa tomada pela
FAO e pela OMS, que contribuiu para a comercializagdo de produtos em escala
mundial, assegurando sua qualidade por meio de normas e diretrizes para todos
os envolvidos na cadeia produtiva de forma geral, o Codex Alimentarius.

Trata-se de uma certificagdo que visa credenciar aquelas organizagdes
que adotam métodos de controle e de inspecdo de sua producdo, de forma a
garantir a qualidade do processamento de seus produtos e, assim, prover a
chamada seguranga alimentar para os consumidores de forma geral.

N&o obstante existem, ainda, outras certificagdes que visam qualificar as

organizacOes acerca da qualidade. Rezende (2004) cita a Anélise de Perigos e
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Pontos Criticos de Controle (APPCC), ou HACCP na sigla em inglés, como um
dos sistemas de gestdo da qualidade mais adotados por industrias de alimentos.
Trata-se de um programa preventivo de monitoramento de toda a cadeia
produtiva, desde o fornecedor de matéria-prima até o produto final. O autor
ainda afirma que os maiores importadores do mundo exigem esta certificacao.

Durr et al. (2004, p. 20) afirmam que:

“...0s conceitos béasicos de prevencdo e controle da contaminacio
alimentar e das doencas transmitidas através dos alimentos sugerem,
geralmente, melhorar a qualidade higiénica dos alimentos crus,
aplicando boas préticas de producéo e criacdo; utilizar tecnologias de
processamento (pasteurizagdo, esterilizacdo, fermentacéo e irradiacéo)
acompanhadas de normas de APPCC...”

Segundo Rezende (2004), o sistema APPCC denota a exigéncia de testes
rapidos e confidveis com baixo custo. Para esste autor, a certificacdo APPCC
ajuda a organizagdo na adocdo de planos ainda mais amplos de controle da
qualidade, como a Gestdo da Qualidade Total.

O termo qualidade tem se tornado amplamente procurado por
organizacBes contemporaneas. A necessidade de adaptagdo frente as exigéncias
do ambiente faz com que as empresas busquem padrdes de qualidade cada vez
mais elevados e, é claro, procuram fazé-lo antes da concorréncia. Como o termo
denota significados amplos, torna-se pertinente buscar na literatura sua
definicdo. Segundo Durr et al. (2004, p. 20), “o termo qualidade é definido como
a totalidade de atributos e caracteristicas de um produto ou servico para
satisfazer necessidades declaradas ou implicitas”.

De acordo com a revista IndUstria de Laticinios (2002, p.56):

“...0 controle de qualidade no setor de laticinios inicia-se bem antes da
producdo da matéria-prima nas fazendas, pois o leite de boa qualidade
sO € obtido de animais selecionados, sadios, adequadamente manejados,
bem nutridos e livres de doencas ou infeccBes. Na seqliéncia, a ordenha
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tem que ser realizada de maneira correta, em ambiente apropriado. O
leite precisa ser resfriado imediatamente e transportado nestas
condigdes até a plataforma da inddstria para que possa ser beneficiado
em produtos de qualidade assegurada, tradicionalmente conseguida
pela aplicacdo do controle de qualidade do produto final.”

A partir dessas considerac@es, entende-se que a coordenacgdo da cadeia
produtiva da empresa é de fundamental importancia para garantir que a
qualidade seja mantida durante todo o processo produtivo do leite até chegar ao
consumidor final. Por se tratar de um produto perecivel, é preciso um manejo
correto, pautado nas normas definidas pelo governo, bem como pelas agéncias
de certifica¢Oes internacionais.

Pode-se citar também as Boas Praticas de Fabricacdo, ou BPF, que,
segundo Industria de Laticinios (2002, p.57), “sdo procedimentos e processos
que garantam a seguranca no processamento de alimentos, resultando em
produto seguro para o consumidor e de qualidade uniforme”. Melhoria do
ambiente de trabalho, motivagdo dos funcionérios e atendimento aos requisitos
da legislacdo (Portaria 326/97 do Ministério da Saude e Portaria 368/97 do
Ministério da Agricultura) sdo outras vantagens.

Finalizando, as principais praticas que buscam a qualidade no setor
agroindustrial, pode-se citar o Total Productive Maintenance (TPM) ou
Manutencdo Produtiva Total (MTP). Segundo Possamai (2002, p. 21), o TPM
significa a busca da falha zero e da quebra zero das maquinas, ao lado do defeito
zero nos produtos e da perda zero no processo. Representa a mola mestra do
desenvolvimento e a otimizagdo da performance de uma empresa, por meio da
maximizacdo da eficiéncia das maquinas.

Segundo Nakajima (1989), o TPM pode melhorar o rendimento global
das instalagBes gracas a uma organizagdo baseada no respeito & criatividade

humana e com a participagdo geral de todos os empregados da empresa.
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3.3.5 Alinhamento estratégico de negécios a cadeia produtiva
Entende-se que, para uma organizacdo atender as demandas

internacionais, é preciso que haja uma reformulacéo estratégica devido ao alto
grau de exigéncia imposto pelo mercado internacional. Varios autores sdo mais
que diretos ao afirmarem que € preciso uma postura de colaboracdo na cadeia
produtiva para gerar valor ao cliente, para gerar vantagem competitiva.

Segundo Bertaglia (2006, p. 38):

“A estratégia deve ser criada para direcionar os investimentos futuros,
os produtos a serem comercializados, o enfoque de mercado, as
habilidades pessoais necessarias e as estratégias operacionais. Servira
também para avaliar os pontos fracos e fortes da empresa, a situagéo
de competitividade e o que pode ser feito para melhorar o
relacionamento com os clientes e o posicionamento de mercado”.

Para, entdo, atuar no mercado internacional, as organizacfes precisam
alterar sua estratégia e direciona-la ao mercado internacional. Ou seja, a empresa
deve fazer pesquisas no mercado pretendido, procurar conhecer habitos, cultura,
preferéncias e, assim, avaliar se tera condi¢Ges de gerar algum tipo de valor aos
clientes que faga com que eles escolham sua marca e ndo a de seu concorrente
ou daquele produto que ele ja tem costume de comprar.

Bertaglia (2006) coloca que os desafios estratégicos para as
organizagBes sdo enormes. O mercado estd em constante mudanga, 0s avangos
tecnoldgicos ndo param, atrelados ao uso da informacdo para gerar
conhecimento. Esses movimentos tornam as organiza¢Ges mais vulneraveis e
susceptiveis aos concorrentes, entretanto, os problemas sdo para todas as
empresas. Dessa forma, a definicdo de uma estratégia corporativa adequada
determinard os rumos da organizagdo de forma ordenada e coerente com sua
missdo e objetivos.

Ainda conforme Bertaglia (2006, p. 39):
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““é fundamental entender que vivemos em um ambiente de riscos, e 0s
desafios na construcéo das estratégias devem considerar a convivéncia
com as incertezas do futuro. Assim, os processos de aprendizado
organizacional e gestdo de mudangas sdo necessarios no contexto de
organizacgdes complexas atuantes em mercados globais™.

As mudangas organizacionais podem provocar uma série de efeitos
sobre as pessoas €, com base nessa situacdo, pode-se ter o inicio de um processo
de resisténcia a essas mudangas. Muitas mudancas ndo chegam a provocar o real
efeito sobre as pessoas conforme é esperado, mas a simples expectativa desse
efeito, segundo Maximiano (2006), pode ocasionar a resisténcia.

Atualmente, verifica-se a transicdo do ambiente econdmico, em que a
gestdo pré-ativa do conhecimento adquire um papel central para a
competitividade, tanto das empresas como dos paises. Entretanto, nem sempre
foi assim, pois, no passado, vantagens de localizagdo, bem como o0 acesso a
méo-de-obra barata, recursos naturais e ao capital financeiro, tinham papéis
muito mais determinantes.

Para Maximiano (2006), a gestdo do conhecimento nas organizacOes
passa, necessariamente, pela compreensdo das caracteristicas e demandas do
ambiente competitivo e, também, pelo entendimento das necessidades
individuais e coletivas associadas aos processos de criagao e aprendizado.

O processo de mudanga e inovacdo ndo é um fator isolado, em que
apenas uma dada tecnologia é melhorada ou até criada, mas, sim, um conjunto
de acBes acompanhadas pela cultura, economia, politica, interages sociais,
enfim, por um conjunto de fatores que levam a consolidacdo de novas formas
tecnolégicas. Essa forma de inovacdo sistémica é formada por processos de
aprendizagem nas organizagdes, nas quais estas, interagindo com o ambiente
onde estdo inseridas, procuram desenvolver solucbes para garantir sua

sobrevivéncia e crescimento. Esse conjunto de fatores leva & mudanca, em que 0
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que é feito e como ¢ feito ja ndo mais atende as expectativas, precisando assim

desenvolver, ou aprender, novas formas de trabalho (Maximiano, 2006).
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

Tendo como ponto de partida os objetivos estabelecidos no presente
trabalho, a metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa.

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa proporciona melhor
visdo e compreensdo do contexto do problema. Para esse autor, a pesquisa
qualitativa € uma metodologia de pesquisa ndo-estruturada, exploratéria,
baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e uma compreensdo
mais ampla do contexto do problema.

Haguette (1997) identifica trés situagdes nas quais se presta atencdo

particular a indicadores qualitativos:

a) substitui a simples informagdo estatistica relacionada a épocas
passadas;

b) capta dados psicoldgicos que sdo reprimidos ou ndo facilmente
articulados, como atitudes, motivos, pressupostos e quadros de
referéncia;

c) indicadores do funcionamento complexo de estruturas e
organizaces complexas que sdo dificeis de submeter a observagio
direta (Haguette, 1997, p. 64).

Trivifios (1992) afirma que os estudos qualitativos sdo os que buscam
analisar e compreender, com a ajuda de referenciais teéricos, o sentido dos
fendmenos pesquisados e tém sido muito utilizados na area social, da qual a
administragdo faz parte, uma vez que sdo suficientemente profundos para definir

detalhes e identificar sutilezas.
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Trata-se de um estudo multicasos. Segundo Yin (1994), o estudo de caso
€ uma pesquisa de natureza empirica que investiga um fendémeno atual dentro da
situacdo onde ele ocorre, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo séo claros.

Laville & Dionne (1999, p.154) afirmam que o estudo de caso é uma
investigagdo que permite, inicialmente, fornecer explicacbes, no que tange
diretamente ao caso considerado e elementos que Ihe marcam o contexto. Ainda
para Laville & Dionne (1999, p.156), a vantagem mais marcante desse tipo de
pesquisa é a possibilidade de aprofundamento que ela oferece, pois 0s recursos
se véem concentrados no caso visado, ndo estando o estudo submetido as

restricBes ligadas & comparagdo do caso com outros casos.

4.2 Objeto de estudo

Foram estudadas agroindustrias lacteas do estado de Minas Gerais. A
escolha deste tema se deve a importancia sécio-econémica deste setor para a
regido que sera estudada.

Foi levantada uma lista disponivel no portal do Ministério da
Agricultura na internet, no qual constam todas as industrias lacteas habilitadas a
exportar. Em seguida, foi estabelecido um filtro para identificar as agroindustrias
mineiras. O resultado desse filtro gerou uma amostra inicial de 35 empresas,
selecionadas de acordo com a disponibilidade de informac6es em sites ligados
ao setor, como Terra Viva, (2007).

Em seguida, foi realizado contato telefénico com todas as 35 empresas,
das quais 15 se mostraram abertas para participar da pesquisa. O questionario foi
enviado via internet e, durante os meses de novembro e dezembro de 2007,
foram realizados 6 contatos com cada organizagdo. Finalmente, das 15
organizacdes, apenas 8 devolveram os questionérios, devidamente preenchidos.

A pesquisa foi complementada por meio de contatos telefénicos que, por sua
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vez, fecharam as lacunas que foram identificadas no questionario e permitiram
também aprofundar ainda mais os conceitos ligados a pesquisa.

Para preservar as agdes das organizagdes estudadas, as empresas foram
divididas a partir da quantidade de leite captado diariamente, sendo possivel

identificar dois grupos, conforme Quadro 1.

QUADRO 1: Empresas pesquisadas

GRUPO ALFA GRUPO BETA
(de 20 a 100 mil litros/dia) (Acima de 100 mil litros/dia)
e Serrabella e [també
e Laticinios Sibelle e Cemil
e Coopara e Cotochés
e Laticinio Para de Minas e Laticinios Ibituruna

O primeiro grupo, neste trabalho denominado ALFA, contempla as
empresas Serrabella, Laticinios Sibelle, Coopara (Cooperativa Agroindustrial
dos Produtores Rurais de Pard de Minas) e Laticinio Pard de Minas,
consideradas pequenas que, por sua vez, coletam, diariamente, de 20 a 100 mil
litros de leite/dia.

O segundo grupo, denominado BETA, envolve as organizacOes
consideradas grandes, que captam acima de 100 mil litros/dia de leite. S&o elas:
Itambé, Cemil, Cotochés e Laticinios Ibituruna. Por sua vez, duas empresas
pertencentes a este grupo, a Itambé e a Ibituruna, exportam mercadorias. Ao
longo dos resultados, os critérios de interpretagdo sdo descritos, para facilitar a

compreensdo.
4.3 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Para verificar as exigéncias do ambiente de comercializacdo dos

mercados externos, o pesquisador utilizou dados secundarios (relatérios oficiais,
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dados governamentais, 6rgdos internacionais, documentos de departamentos de
comeércio exterior, etc.).

Por meio desses dados secundarios, foi identificado o perfil do mercado
internacional, no que tange & exportagdo de lacteos. Trata-se de uma pesquisa
documental, com o objetivo de levantar os atributos e as exigéncias do mercado
internacional, bem como do nacional. Segundo Laville & Dionne (1999, p.166),
entre as fontes impressas distinguem-se varios tipos de documentos, desde
publicacdes de organismos que definem orientagdes, enunciam politicas,
expdem projetos, prestam conta de realizagBes, até documentos intimos,
passando por diversos tipos de dossiés que apresentam dados sobre a educacéo,
a justica, a salide, as relagdes de trabalho e as condi¢es econdmicas.

Ainda para esses autores, organismos nacionais e internacionais sao
prédigos em levantar dados estatisticos que, por sua vez, auxiliam em muitas
pesquisas. N&do obstante, ainda ressaltam o baixo custo deste tipo de pesquisa e a
vantagem de se trabalhar com dados ja tratados.

Para a operacionalizacdo deste estudo exploratério-descritivo e de
natureza qualitativa, os dados primarios foram coletados utilizando-se
questionarios mistos com dirigentes das empresas selecionadas para a pesquisa.
Em seguida, foram realizadas entrevistas em todas as empresas que responderam
ao questionério, via telefone. O tempo médio de duragdo das entrevistas foi de
trinta minutos. Os entrevistados foram o0s gerentes e os diretores das empresas.
Os objetivos das entrevistas foram os de esclarecer, aprofundar e confirmar os
dados fornecidos nas respostas ao questionario e proporcionar maiores subsidios

para a investigacdo do estudo proposto.

4.4 Analise e interpretacdo dos resultados
Para obter o nivel de alinhamento, os dados foram tabulados e

analisados conforme apresentado na Figura 20.
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FIGURA 20: Modelo de pesquisa

Exigéncias
internacionais

As caracteristicas internas foram identificadas a partir de varidveis
ligadas a qualidade bem como fatores ligados ao posicionamento estratégico das
organizacbes. Foi questionado sobre os testes realizados na captagdo e
processamento do leite. Se as organizagBes adotavam praticas modernas de
gestdo da manufatura, bem como alguns procedimentos descritos na IN 51.

Com relacdo ao posicionamento estratégico adotado pela empresa,
foram levantadas diversas varidveis ligadas aos fatores logisticos e de
gerenciamento da cadeia produtiva bem como sobre técnicas administrativas
como planejamento estratégico e nivel de capacitacdo de recursos humanos. Para
as exigéncias externas, foram definidas variaveis ligadas a certificacOes

internacionais, opcdes de internacionalizacdo e barreiras comerciais enfrentadas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Exigéncias do ambiente de negécios internacional de lacteos

Na literatura, entende-se que, para ingressar no seleto mercado
internacional, as empresas precisam adotar uma postura estratégica. E necessario
ter um planejamento voltado para o mercado externo, com o intuito de
segmenta-lo, proporcionando que a organizagdo focalize esforgos e conquiste o
mercado.

Certo & Peter (1993) afirmam que as organizagBes que aplicam a
administracdo estratégica de forma efetiva e eficiente podem se beneficiar com o
aumento da lucratividade, o aumento do comprometimento e a motivacdo dos
colaboradores para atingir as metas organizacionais, além de estarem preparadas
para as surpresas gque possam surgir no meio externo, que poderiam coloca-las
em desvantagem repentina.

Pode-se afirmar que esta postura estratégica deve ser implementada
pelas agroindlstrias lacteas para ingressar no mercado internacional ja que o
mesmo exige uma orientacdo totalmente voltada para a profissionalizacdo das
atividades e o conhecimento profundo de suas forgas e fraquezas, ameacas e
oportunidades.

Cabe ressaltar que as etapas da administragdo estratégica devem estar
em perfeito e constante equilibrio, pois, assim, a empresa terd uma vantagem
competitiva efetiva em relagdo aos concorrentes que estiverem em um momento
ultrapassado da administrac&o.

Para implantar a administracdo estratégica, o administrador deve ter
conhecimentos profundos sobre o ambiente em que sua organizacdo esta
inserida. Precisa conhecer a organizacdo que ele dirige, suas potencialidades e
limitacOes e, sobretudo, conhecer a interacdo entre a organizagdo e o ambiente; 0

empresério deve estar constantemente atento ao ambiente e & adequacdo da
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empresa a ele. A organizacdo ndo deve simplesmente adaptar-se ao ambiente,
mas interagir como ele e agir de forma pré-ativa, de modo a influenciar na sua
construcdo (Certo & Peter, 1993).

Com o advento da globalizacdo, a ampliacdo da integracdo dos
mercados em todo mundo vem se apresentando como uma realidade cada vez
mais presente. Entende-se que essa realidade gerou uma nova ordem mundial e
seus reflexos incidiram, principalmente, sobre o setor econémico, exigindo das
empresas a implementacdo de estratégias diferenciadas para ndo perder a
competitividade nos grandes mercados.

Dentre essas estratégias, pode-se citar uma alternativa que vem sendo
usada pelas empresas e que tem ajudado as organizagbes a responder
rapidamente as demandas do mercado, as chamadas aliangas estratégicas. A
alianca estratégica é a unido de duas ou mais empresas que possuem um objetivo
comum. Dentre os motivos para a sua formacao estdo as diversas vantagens que
podem ser obtidas, como a troca de conhecimento e de tecnologia, em que uma
empresa que possui know-how para a producdo de um item pode néo ter a forga
da marca de uma outra empresa e, em vez de efetuar elevados gastos para a
aquisicdo de nova tecnologia ou a solidificacdo da marca, unem-se em uma
alianca estrategicamente elaborada para que as duas partes sejam beneficiadas.
Por fim, outro motivo alegado pelos estudiosos da area é a possibilidade de
diluirem seus custos com as empresas pertencentes a Unido.

Outra aglo estratégica usada para alavancar as atividades da organizagao
¢ a instituicdo de medidas de desempenho que devem ser criadas tanto para
servigos como para a producdo. O objetivo é avaliar tais medidas e acompanhar
se 0 desempenho operacional esta em niveis desejados. Caso contrario, medidas
corretivas podem ser implementadas.

Segundo Corréa & Carlos (2005, p.99), medicdo de desempenho é o

processo de quantificar acdo, em que medicdo é o processo de quantificacdo da
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acdo que leva ao desempenho. De acordo com uma visdo mais mercadoldgica, e
numa légica competitiva, as organizacGes, para atingir seus objetivos, buscam
satisfazer seus clientes (e outros grupos de interesse) de forma mais eficiente e
eficaz que seus concorrentes. Dessa forma, comparar desempenhos para cobrar
resultados é de extrema importancia.

Para as agroindustrias, esta estratégia também é fundamental. Como o
mercado internacional é extremamente competitivo em termos de preco e
qualidade, as medidas de desempenho podem ajudar os gestores a identificar
erros e, assim, corrigi-los de forma que a empresa consiga reduzir custos e
aumentar a produtividade. Sem medidas de desempenho, uma organizacdo pode
ser considerada perdida, sem informacdes que auxiliem a tomada de decisdes.

Percebeu-se, durante toda a revisdo de periddicos e materiais ligados ao
comeércio internacional, que os paises importadores valorizam a postura de
organizacgBes que procuram coordenar sua cadeia de suprimentos.

Segundo Primo (1999), os consumidores estdo cada vez mais
preocupados com aspectos de qualidade dos produtos agroalimentares que
consomem, sejam os atributos ligados diretamente a ele, como integridade, valor
nutricional e aparéncia, bem como os ligados ao processo produtivo.

Assim, para Rezende (2004). qualidade e coordenacdo sdo fatores
preponderantes de sucesso, na atualidade, para o setor agroalimentar e as
empresas perceberam que essas questdes sao elementos chave para, pelo menos,
a sobrevivéncia e o desenvolvimento. Ainda para esse autor, novas estruturas de
governanca estdo surgindo, justamente pela necessidade de coordenacgdo e de
monitoramento das informacdes sobre qualidade.

De acordo com Vieira et al. (2003), crescentemente, laticinios
independentes regionais competem com empresas multinacionais que, por sua

vez, apresentam maior integracdo vertical e, muitas vezes, sdo capazes de
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comandar toda a cadeia produtiva em diversos aspectos. Apesar de o Brasil estar
entre 0s 5 maiores produtores de leite in natura, sua produtividade ainda é baixa.

De acordo com Primo (1999), a idéia do conceito de cadeia produtiva
orientada para o consumidor final ndo pode ser considerada difundida e adotada
na cadeia de producdo de leite e derivados. No que tange a gestdo da qualidade,
entende-se, ainda segundo a mesma autora, que, entre as empresas de capital
nacional, podem-se citar a baixa qualidade da matéria-prima utilizada, mao-de-
obra destreinada e servicos de transporte e de distribuicdo falhos quanto a
perecibilidade dos produtos. J& em empresas de capital estrangeiro, observa-se
uma postura mais direcionada para a qualidade. Fornecem, por exemplo,
técnicos para treinar os produtores de leite, a fim de se obter melhores indices de
qualidade.

Entende-se que é preciso unificar os fluxos de produtos e os fluxos de
informacdes que se movimentam na rede de producdo e distribuicdo, como
afirmado anteriormente. Pode-se afirmar que, para alcancar esse objetivo, é
preciso que a organizacdo tenha logistica eficaz, uma orientagdo para o mercado
centrada no cliente final. Assim serd possivel fornecer, rapidamente e com
regularidade, seus produtos e servicos.

Existe, no mundo, grande preocupagdo com a qualidade dos produtos e,
sem davida alguma, as empresas que sédo orientadas pela filosofia de SCM tém
melhores condicGes de atender a tais exigéncias de qualidade.

Outro fator muito importante, identificado na literatura, que esta
diretamente ligado ao nivel de competitividade das empresas é a logistica. As
organizacBes que administram com eficiéncia seus processos logisticos obtém
indices mais elevados de qualidade, bem como possivel economia financeira que
pode ser direcionada para que a organizacdo se torne mais competitiva no

comércio mundial.
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Empresas lideres contam com sistemas de informacGes que monitoram
seu desempenho logistico em tempo real, 0 que, por sua vez, facilita a tomada de
decisdo ao indicar as possiveis falhas operacionais que porventura ocorram,
agilizando providéncias corretivas antes das falhas chegarem ao cliente. De
acordo com esses autores, 0 objetivo central da logistica é atingir um nivel
desejado de servico ao cliente pelo menor custo total possivel. Contudo, 0s
gastos com logistica sdo relativamente altos, representando uma das maiores
parcelas do custo final do produto, o que ndo pode ser desconsiderado.

Pode-se dizer que a administracdo logistica para o setor lacteo se mostra
como solugdo para o problema do alto grau de perecibilidade de alguns produtos
derivados do leite. Entretanto, ndo adianta administrar a logistica como um
processo isolado na organizacdo. Pelo contrério, a logistica precisa ser vista e
concebida de forma integrada, como uma competéncia que procura proporcionar
um relacionamento duradouro entre seus clientes e fornecedores.

Por meio da revisdo de literatura, pode-se afirmar que o processo de
monitoramento da qualidade em laticinios comeca desde a producdo de matéria-
prima e passa, evidentemente, pelo processamento e entrega das mercadorias
prontas para consumo.

Pode-se, entdo, afirmar que, para atuar no mercado internacional, as
organizacbes precisam alterar sua estratégia e direciona-la ao mercado
internacional. Ou seja, a empresa deve fazer pesquisas no mercado pretendido,
procurar conhecer habitos, cultura, preferéncias e, assim, avaliar se tera
condi¢des de gerar algum tipo de valor para os clientes, de modo que eles
escolham sua marca e ndo a de seu concorrente ou daquele produto que ele ja
tem o costume de comprar.

Segundo Bertaglia (2006), os desafios estratégicos para as organizacOes
sdo enormes. O mercado estd em constante mudanca e 0s avangos tecnolégicos

ndo param, atrelados ao uso da informagdo para gerar conhecimento. Esses
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movimentos tornam as organizacbes mais vulneraveis e susceptiveis aos
concorrentes. Entretanto, os problemas sdo para todas as empresas e, dessa
forma, a defini¢do de uma estratégia corporativa adequada determinara os rumos
da organizagédo de forma ordenada e coerente com sua missao e objetivos.

As mudangas organizacionais podem provocar uma série de efeitos
sobre as pessoas €, com base nessa situacdo, pode-se ter o inicio de um processo
de resisténcia a essas mudangas. Muitas mudancas ndo chegam a provocar o real
efeito sobre as pessoas conforme é esperado, mas a simples expectativa desse
efeito, segundo Maximiano (2006), pode ocasionar a resisténcia.

Atualmente, observa-se a transi¢do do ambiente econdmico, em que a
gestdo pré-ativa do conhecimento adquire um papel central para a
competitividade, tanto das empresas como dos paises. Entretanto, nem sempre
foi assim, pois, no passado, vantagens de localizagdo, bem como o0 acesso a
mao-de-obra barata, aos recursos naturais e ao capital financeiro tinham papéis
muito mais determinantes.

Segundo Durr et al. (2004), uma das conseqiiéncias da globalizacéo € a
liberagdo do comércio internacional e a agroindustria lactea esta inserida neste
contexto, 0 que praticamente forca as organizagdes a obterem maior eficiéncia
produtiva para oferecer produtos de alta qualidade e com condi¢es de competir
no mercado internacional.

Ainda para Durr et al. (2004, p. 14), com a globalizag8o, os alimentos se
movimentam mais rapido, o que determina que devem ser produzidos,
manipulados, processados e embalados com muitos métodos diferentes, dando
ao alimento original diversas formas, que serdo consumidas longe do lugar de
producdo e em diversos paises.

Para comercializar alimentos, no mundo, é preciso um alto grau de

desenvolvimento tecnolégico em alguns fatores da fabricagdo, como as
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embalagens, que devem ser desenvolvidas e testadas para preservar a qualidade
do alimento e protegé-lo durante um processo de distribuigdo longo.

No que diz respeito & produgdo e ao processamento do leite, Durr et al.
(2004) afirmam que os consumidores deste setor se preocupam com a sanidade e
a qualidade de tais alimentos o que, por sua vez, determina que os fornecedores
adotem procedimentos para controlar a qualidade, bem como certificagdes para
garanti-la.

Foi identificado que para participar do comércio internacional, as
organizacgBes precisam possuir uma certificacdo chamada codex alimentarius.
N&do obstante, & preciso também implementar a Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle (APPCC) que por sua vez viabiliza a gestdo pela qualidade
total. Existe também o BPF — Boas praticas de fabricacdo e 0 TPM -
Manuten¢do Produtiva Total que por sua vez viabilizam a inser¢do internacional

A partir dessas considerac@es, entende-se que a coordenacgdo da cadeia
produtiva da empresa € de fundamental importancia para garantir que a
qualidade seja mantida durante todo o processo produtivo do leite até chegar ao
consumidor final. Por se tratar de um produto perecivel, é necessario um manejo
correto, pautado nas normas definidas pelo governo, bem como pelas agéncias
de certificacOes internacionais.

No contexto do comércio internacional, pode-se afirmar que os testes e
as certificacbes citados sdo considerados barreiras ndo ftarifarias, mais
especificamente barreiras técnicas. Elas visam garantir a qualidade dos produtos
comercializados, preservando a seguranca alimentar dos possiveis
consumidores.

De forma geral, pode-se concluir que as empresas que adotam 0s
procedimentos descritos na Instrucdo Normativa 51, bem como uma postura
estratégica orientada para o mercado internacional, monitorando sua cadeia

produtiva, focalizando esforcos nos aspectos logisticos, adotando uma
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administragdo flexivel e empreendedora com foco no desenvolvimento
sustentavel e, ainda, procurando obter certificagdes ligadas a qualidade, possuem

alto potencial de insercdo internacional.

5.2 Caracterizacao das agroindustrias estudadas
5.2.1 Capacidades internas

Como apresentado ao longo do trabalho, existe grande necessidade de se
obter qualidade em todo o processo produtivo, para participar do comércio
internacional. Com o intuito de identificar o nivel de preocupacdo das empresas
estudadas, perguntou-se aos entrevistados quais testes eram realizados no
momento da captacdo do leite, pois esse tipo de questionamento pode fornecer
alguns parametros para a observancia ou nao, por parte da empresa, das novas
exigéncias de qualidade por parte dos consumidores.

Segundo Buzby & Unneverhr (2004), os consumidores tornaram-se mais
exigentes, em termos de padres de qualidade e disponibilidades de servicos,
tornando a analise da gestdo da cadeia de suprimentos um fator de crescente
importancia para muitas inddstrias (Woods, 2004). Assim torna-se fundamental
monitorar a qualidade do leite oferecido pelos fornecedores. Tanto o grupo
ALFA guanto o BETA fazem testes de crioscopia, gordura, densidade, redutores
e inibidores, contagem global e contagem de células somaticas. Um sumario dos

testes e resultados encontrados € apresentado na Tabela 1.

TABELA 1: Relacéo de empresas x testes na captacéo do leite

Testes Relacio de empresas que fazem o teste
BETA ALFA
Crioscopia 100% 100%
Gordura 100% 100%
Densidade 100% 100%
Redutores e inibidores 100% 100%
Contagem global 100% 100%

Continua...
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TABELA 1: Continuag&o.

Testes Relacdo de empresas que fazem o teste
BETA ALFA
Contagem de células sométicas 100% 100%
Acucares 75% 50%
Proteinas 50% 100%
Outros testes 75% 0%

Uma empresa do grupo BETA néo faz teste de reconstituintes (agucares)
bem como duas empresas do grupo ALFA. Outro ponto interessante € que, uma
das empresas do grupo BETA ndo faz testes de proteina, enquanto toda a
amostra faz esse tipo de teste considerado corriqueiro. A Instrugdo Normativa 51
tem um capitulo intitulado “Procedimentos especificos para o controle de
qualidade da matéria-prima” o qual prevé a obrigatoriedade da realizacdo dos
testes citados, visando garantir a qualidade do principal insumo de produtos
lacteos.

No entanto, além dos testes considerados padrao, trés empresas do grupo
BETA ainda apontaram que fazem testes de microtoxinas, radioatividade,
aflotoxinas, ferro, cobre e sais minerais, dentre outros que mostram, por sua vez,
que as organizagdes consideradas grandes possuem preocupagdo ainda maior em

assegurar a qualidade do leite captado. Veja Tabela 2:

TABELA 2: Relacdo de empresas x testes no processamento do leite

Relacdo de empresas

Testes: gue fazem o teste
BETA ALFA
Filtragem de macroparticulas e resfriamento 100% 50%
Centrifugagéo (eliminacdo de microparticulas) 100% 50%
Padronizacéo (integral, semidesnatado e desnatado) 100% 50%
Pasteurizacdo 15 a 0 segundos, a temperatura de 72°C a 75°C 100% 100%
Homogeneizacgao 100% 0%
Ultrapasteurizagéo 2 a 4 segundos, a temperatura de 130°C a 150°C 100% 0%
Envase asséptico 100% 25%
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No momento da preparacdo do leite para industrializacdo, as empresas
do grupo BETA realizam todos os processos sobre 0s quais foram questionados.
J& no grupo ALFA, apenas 0 processo de pasteurizagdo é realizado por todas as
organizacbes pesquisadas. Nenhuma das empresas do grupo realiza
homogeneizacdo e ultrapasteurizagdo, no entanto, quando questionados, os
entrevistados afirmaram que, para os produtos que produzem, ndo Ssao

necessarios tais testes.

5.2.2 Gerenciamento da cadeia produtiva

A gestdo da cadeia de suprimentos objetiva a integracdo do plano de
negocio e o equilibrio entre o suprimento e a demanda ao longo de todo o canal
de suprimentos (Omta et al., 2001). Sendo assim, Supply Chain Management
(SCM) ou gerenciamento da cadeia de suprimentos emerge ndo somente como
uma teoria de integragdo dos elos da cadeia, mas também como uma filosofia
organizacional capaz de proporcionar esse objetivo.

Para participar do comércio internacional, as organizacBes precisam
gerenciar sua cadeia produtiva. J& foi o tempo em que a empresa precisava
apenas planejar suas a¢des internamente, identificar forcas e fraquezas, ameagas
e oportunidades. Atualmente, além do “dever de casa”, as empresas precisam
adotar estratégias de gerenciamento de sua cadeia produtiva, para, assim, obter
maior comprometimento dos diversos elos envolvidos, no que tange a qualidade,
dentre inimeros fatores discutidos neste trabalho.

Visando identificar as caracteristicas mencionadas, perguntou-se aos
entrevistados como é o relacionamento da empresa que representavam com
fornecedores, atacadistas, 6rgdos ligados ao fomento de comércio exterior e com

indUstrias correlatas. O resultado pode ser verificado na Tabela 3
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TABELA 3 Relagéo de empresas x gerenciamento da cadeia produtiva

ITEM GRUPO BETA GRUPO ALFA
O MB B R O MB B R
Relacionamento com atacadistas - 4 - - 2 1 1 -
Relacionamento com fornecedores 2 2 - - 2 2 - -
Relamopar_nento com agéncias de fomento 1 5 1 i 5 i 5 i
de comércio
Relacionamento com indUstrias correlatas 1 1 2 - 2 - 1 1

* O - Otimo; MB — Muito Bom; B — Bom; R — Razoavel.

Os entrevistados das empresas do grupo BETA foram enfaticos ao
afirmar que é muito bom seu relacionamento com atacadistas. JA no grupo
ALFA, observou-se que 75% dos entrevistados apontaram entre muito bom e
otimo. Sobre o relacionamento com fornecedores, todos 0s enrevistados
apontaram como muito bom ou 6timo. J& com rela¢do ao relacionamento com
agéncia de fomento ao comércio, observa-se que entrevistados de trés empresas
do grupo BETA assinalaram como muito bom ou 6timo enquanto um apontou
apenas bom. No grupo ALFA, se observou praticamente 0 mesmo panorama.
Dois entrevistados apontaram como bom e dois empresas apontaram como
6timo.

Com relacdo ao relacionamento com industrias correlatas, observou-se,
no grupo BETA, uma tendéncia positiva, j& que as organizacbes marcaram entre
bom é 6timo. J& nas empresas do grupo ALFA, observou-se uma organizacdo
que apontou como razoavel e as demais apontaram entre bom e 6timo. Buscando
compreender mais profundamente esta resposta, a empresa que apontou como
ruim o relacionamento com industrias correlatas informou que existe grande
desconfianga neste setor e que parcerias sdo dificeis de se formar. Este fator ndo
¢ preocupante, mas chama a atencdo para a necessidade de se instituir
relacionamentos mais profundos e duradouros, 0 que, por sua vez, pode gerar

ganhos para todos os envolvidos.
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Bowersox & Closs (2001) conceituam SCM como sendo a
administragdo sinérgica dos canais de abastecimento de todos os participantes da
cadeia de valor, por meio da integracdo de seus processos de neg6cios, visando
sempre agregar valor ao produto final, em cada elo da cadeia, gerando vantagens
competitivas sustentaveis ao longo do tempo. Essa “filosofia organizacional” é
capaz de promover na organizacdo a visdo de integracdo de todos 0s processos

com um Unico objetivo: exceder as expectativas dos clientes.

5.2.3 Posicionamento estratégico

Neste topico sdo discutidos pontos relacionados ao posicionamento
estratégico das organizacgGes frente diversos aspectos identificados na literatura
como fundamentais. Sendo assim, fez-se uma série de perguntas com o intuito
de delinear posicionamento estratégico da amostra. O resultado encontra-se na
Tabela 4

TABELA 4 Relagéo de empresas x aspectos produtivos

ITEM GRUPO BETA GRUPO ALFA
O MB B R O MB B R
Qualidade das embalagens 1 2 1 - 1 2 - 1
Processo produtivo e as normas nacionais
. 1 2 1 - 4 - - -
de qualidade
Maquinas e equipamentos 2 2 - - - 2 2 -

* O - Otimo; MB — Muito Bom; B — Bom; R — Razoavel.

Segundo Dias (1993), uma fabrica, ao projetar e fabricar embalagens,
deve usar todo o rigor técnico, desde a aprovacdo da matéria-prima até o produto
final. O projeto leva em conta o produto (caracteristicas, fragilidade), seu peso, a
quantidade/caixa e o dimensionamento para a boa amarracéo e o empilhamento.
Depois de pronta a embalagem, séo feitos testes de laboratério, como o de queda

livre, compressdo, impacto, tombamento e vibracdo (Pozo, 2007).
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Segundo Pozo (2007), outro aspecto que deve ser levado em
consideracdo € a finalidade da mercadoria (exportacdo e meios de transporte) ou
os caminhos do produto. A partir dai, faz-se o calculo do custo e escolhe-se o
material de acolchoamento (o melhor e mais barato). O ideal é que a engenharia
de embalagem trabalhe juntamente com a de produtos. Para Dias (1993), as
vezes, ¢é preferivel mudar o projeto do produto do que gastar em uma embalagem
onerosa. O essencial é conceber uma embalagem que, além de proteger
convenientemente o produto, tenha também um custo acessivel.

Nesse sentido, os entrevistados foram questionados sobre a qualidade
das embalagens usadas e o resultado, de certa forma, surpreendeu. Das empresas
pertencentes ao grupo BETA, uma apontou como étima a qualidade de suas
embalagens, seguida por outras duas que apontaram como muito boa. O que
surpreendeu foi a quarta empresa deste grupo que apontou como apenas “boa” a
qualidade de suas embalagens. Esse comportamento pode ser considerado
atipico, uma vez que se trata de uma empresa que exporta produtos e, assim,
deveria possuir embalagens consideradas 6timas, ja que a entrega e a
distribuicdo de mercadorias no comércio internacional sdo lentas e o papel da
embalagem é fundamental para preservar as caracteristicas dos produtos. Das
empresas do grupo ALFA, trés apontaram a qualidade de suas embalagens como
6tima e muito boa, seguidas pela terceira, que assinalou a op¢do razoavel.
Questionada sobre a importancia das embalagens, a empresa afirmou que esta
desenvolvendo novas embalagens que sejam mais resistentes e confidveis.

Quando questionados a respeito do processo produtivo e normas
nacionais de qualidade bem como sobre as maquinas e equipamentos que sdo
usados na producdo de mercadorias, 0s entrevistados das empresas do grupo
BETA responderam entre bom e 6timo. Ja os entrevistados das 4 empresas do
grupo ALFA assinalaram como 6timo. Tratam-se de dois indicadores muito

importantes, pois produzir respeitando as normas nacionais de qualidade é
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obrigacdo de todas as organizacdes. Ao fazé-lo, as empresas estdo se preparando
para atender as exigéncias internacionais, bem como se tornam aptas a obter as
certificagbes oferecidas pelo governo. J& com relacdo as maquinas e
equipamentos usados no processo produtivo, pode-se dizer que se trata de uma
forca tecnoldgica consideravel para as empresas.

Segundo Brasil (2002), as empresas de laticinios devem dispor de
equipamentos em a¢o inoxidavel, de bom acabamento, para a realizagdo das
operacgdes de beneficiamento e envase do leite em sistema automatico de circuito
fechado. A Instrucdo Normativa determina que, no conjunto de equipamentos, é
obrigatorio o emprego de homogeneizador, se a validade do produto for superior
a 24 horas. Os equipamentos devem ser localizados de acordo com o fluxo
operacional, com 0 espacamento entre si e entre as paredes e divisorias, de
forma que proporcione facilidades de operacéo e de sanitizacdo. De forma geral,
para a fabricacdo de outros produtos lacteos, devem ser providenciadas as
instalacGes e 0s equipamentos exigidos por normas ou por regulamentos técnicos
do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.

Por entrevista telefénica, um dos entrevistados de empresa incluida no
grupo ALFA foi enfatico ao afirmar que possuia determinada maquina de
embalagens que deixava a desejar em relacdo as disponiveis no mercado que,
por sua vez, sdo mais modernas e possibilitam tempo maior de preservacao da
mercadoria. Questionado a respeito, ele afirmou que sua maquina permitia a
empresa envasar determinado produto e manter sua qualidade protegida por 15
dias, enquanto alguns concorrentes possuem maquinas que fazem o mesmo
processo, porém, oferecem autonomia bem superior. Trata-se de um fator
primordial para participar do comércio internacional, ja que para que o produto
percorra todo o processo produtivo e chegue no ponto de venda é preciso bem

mais que 15 dias de prazo de validade.
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Segundo Pozo (2007), o investimento em maquinas e equipamentos se
justifica e pode ser recuperado a curto prazo pelo melhor aproveitamento da
méo-de-obra e demais maquinarias. As caracteristicas fisicas e quimicas do
material desempenham também papel muito importante na escolha dos métodos
para manuseio e estocagem.

Uma informagdo extremamente importante também foi captada em
todos os contatos telefonicos e que, por sua vez, confirmaram o descrito na
literatura académica: a qualidade dos recursos humanos. E notério, dentre
inimeros autores, que as pessoas si0 o motor das organizagdes. E preciso contar
com colaboradores engajados e motivados para alcancar o0s objetivos
estratégicos, dentre eles, a inser¢do internacional. Ndo se pode esquecer que,
além de motivados e engajados, eles precisam ser, acima de tudo, capacitados.
As exigéncias internacionais de qualidade impfem as organizagdes a
necessidade de contar com colaboradores que possam oferecer alto nivel de
servico. Dessa forma, perguntou-se aos entrevistados sobre o nivel de
capacitacdo de seus funcionérios ligados ao chdo de fabrica, bem como a parte

administrativa, conforme Tabela 5.

TABELA 5 Nivel de capacitacdo dos recursos humanos

ITEM GRUPO BETA GRUPO ALFA
O MB B R O MB B R
Nivel do RH chéo de fabrica 1 3 - - 4 - - -
Nivel do RH administrativo 1 3 - - - 3 1 -

* O - Otimo; MB — Muito Bom; B — Bom; R — Razoavel.

Com relagdo & qualidade dos recursos humanos ligados ao chdo de
fabrica, os entrevistados das empresas do grupo BETA apontaram como sendo
muito boa ou 6tima, bem como os entrevistados das empresas do grupo ALFA,
que apontaram como 6tima. O grupo BETA também apontou como muito bom

ou 6timo o nivel dos profissionais ligados a parte administrativa e, no grupo
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ALFA, trés empresas 0 assinalaram como muito bom enquanto para uma, apenas
bom.

No que diz respeito a administracdo de materiais, perguntou-se aos
entrevistados sobre 0 espaco para armazenagem bem como sobre o layout de
suas instala¢fes. Segundo Dias (1993), o almoxarifado esta diretamente ligado a
movimentacdo ou ao transporte interno de cargas e ndo se pode separé-lo.
Segundo este autor, um método adequado para estocar matéria-rima, pe¢as em
processamento e produtos acabados permite diminuir os custos de operacéo,
melhorar a qualidade dos produtos e acelerar o ritmo dos trabalhos.

Para Pozo (2007), a eficiéncia de um sistema de estocagem de cargas
depende de sua escolha. O sistema de almoxarifado deve ser adaptado as
condicdes especificas da armazenagem e da organiza¢do. Um sistema correto de
almoxarifado influencia no aproveitamento da matéria-prima e dos meios de
movimentacdo. Além de evitar a rejeicdo de produtos por efeito de batidas e
impactos, reduz perdas de material no manuseio e impede outros extravios.

A primeira necessidade sentida do layout ocorre quando da implantacdo
de um depdsito, desde a fase inicial do projeto até a etapa da operacionalizagéo,
influindo na selecdo do local, no projeto de constru¢do, na localizacdo de
equipamentos e de estacBes de trabalho, na selecdo do equipamento de
transporte e na movimentacdo de materiais.

Definindo de maneira simples, segundo Dias (1993), como sendo o
arranjo de homens, maquinas e materiais, 0 layout é a integracdo do fluxo de
materiais, da operacdo dos equipamentos de movimentagdo, combinados com
caracteristicas que conferem maior produtividade ao elemento humano. Os

resultados encontrados encontram-se na Tabela 6.
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TABELA 6: Aspectos produtivos das empresas

ITEM GRUPO BETA GRUPO ALFA
O MB B R O MB B R
Espaco de armazenagem - 2 2 - 2 1 1 -
Layout da empresa 1 1 2 - - 1 3 -

* O - Otimo; MB — Muito Bom; B — Bom; R — Razoavel.

Pelas respostas, pode-se verificar que tanto as organiza¢Ges do grupo
ALFA quanto as do BETA assinalaram entre bom e 4timo o espago para
armazenagem, bem como o layout de suas instalacdes.

Estes dois quesitos sdo extremamente importantes e pode-se afirmar que

existe uma tendéncia positiva de as empresas pesquisadas focarem seus esforcos

na melhoria continua dos pontos citados.

A pesquisa foi ainda mais profunda no que diz respeito aos aspectos
logisticos. Perguntou-se as empresas sobre o sistema de compras e de cadastro

de fornecedores, sobre sua frota de veiculos, bem como sobre seu sistema de

p6s-venda conforme Tabela 7.

TABELA 7 Aspectos logisticos

ITEM GRUPO BETA GRUPO ALFA
O MB B R O MB B R
Sistema de compras e cadastro de
- 3 1 - - 2 1
fornecedores
Frota de veiculos - 2 1 1 - 2 2 -
Sistema de pés-vendas - 2 2 - 1 1 1 1
Custos logisticos - 3 1 - - - 3 1

* O - Otimo; MB — Muito Bom; B — Bom; R — Razoavel.

Segundo Dias (1993), comprar significa procurar e providenciar a
entrega de materiais, na qualidade especificada, no prazo necessario, a um preco
justo, para o funcionamento, a manutencdo ou a ampliacdo da empresa. Para o

autor, comprar é uma arte essencial na pratica das transacoes.
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Segundo Pozo (2007), o cadastro de fornecedores tem as atribui¢des de
qualificar e avaliar o desempenho de fornecedores de materiais e servicos. No
exercicio de suas atividades, acompanha a evolu¢do de mercado, subsidia as
informacdes e as tarefas do comprador e, fundamentalmente, efetua a
manutencdo dos dados cadastrais.

Dessa maneira, o ato de cadastrar representa muito mais que a
manutencdo em arquivos da documentacdo relativa aos fornecedores da
empresa, disponibilizando informagfes atualizadas e confidveis que
possibilitem, a qualquer tempo, beneficios a tomada de decisdes.

Todas as empresas do grupo BETA consideraram entre bom e muito
bom seus sistemas de compras e cadastro de fornecedores. Esta constatacdo
demonstra que as empresas ja perceberam a importancia de trabalhar com
fornecedores com relacionamento duradouro, pautadas no preceito de ganha-
ganha para, assim, contar com insumos de qualidade superior em seu processo
produtivo. Ter parceiros devidamente cadastrados e constantemente avaliados é
fundamental.

Ja no grupo ALFA, observou-se que dois entrevistados assinalaram
como muito bom, um como bom e um como razoavel. Pode-se inferir que as
empresas consideradas grandes e que foram classificadas no grupo BETA
possuem melhores condi¢Bes financeiras de investir em um sistema de
informacdo dessa natureza. Ja no grupo ALFA, observou-se, pela entrevista por
telefone, que, além de ndo ter condigdes para investir em sistemas desse tipo,
elas acreditam que isso ndo seja muito importante para suas atividades. Isso
preocupa, ja que é notdria a incerteza na cadeia produtiva do leite. Existem
muitos fornecedores fora dos padrdes de qualidade e o sistema poderia auxiliar
as organizagfes a monitorarem esta qualidade.

Com relacéo a frota de veiculos da empresa, pode-se observar que, entre

as empresas do grupo BETA, dois entrevistados assinalaram como muito bom,
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um marcou bom e o outro razoavel. No grupo ALFA, dois entrevistados
apontaram como bom e dois como muito bom. Trata-se de uma area estratégica
para as empresas, ja que os custos logisticos elevados podem representar um
entrave a competitividade no final da cadeia e, assim, eliminar as chances de as
organizacdes ingressarem no comércio internacional.

No que diz respeito a pergunta sobre os sistemas de pds-venda das
empresas, pode-se observar um resultado interessante, visto que tais sistemas sdo
fundamentais para monitorar a satisfacdo dos clientes. Por meio deles, a
organizacdo pode identificar falhas e direcionar esforcos para corrigi-las,
procurando gerar alto valor para o cliente. Trata-se de um canal de comunicagéo
muito importante atualmente.

Segundo Bowersox & Closs (2001), a logistica reversa de pds-
venda pode auxiliar a empresa na retencdo de seus clientes, pois, mesmo
quando todo o processo logistico, da fabrica ao consumidor final, tenha
atendido a todas as expectativas do cliente, qualquer dificuldade de
devolucdo do produto pode gerar grande insatisfacdo, ocasionando a perda
de todo o trabalho de comercializagcdo do produto e, por conseqiiéncia, do
cliente. Para Kotler (2000), esse fato causa péssima impressdo em relacdo a
marca e a imagem da empresa.

Dentre as empresas do grupo BETA, dois entrevistados apontaram
apenas bom, enquanto para dois, muito bom. Ja no grupo ALFA, o resultado
surpreendeu pelo perfil das organizagBes. O resultado foi pulverizado. Um
entrevistado apontou como 6timo, um como muito bom, um como bom e o
altimo como razodvel.

Pode-se, entdo, inferir que todas as organizac¢des do grupo BETA e duas
organiza¢es do grupo ALFA estdo alinhadas a um padrdo internacional que

preconiza a satisfacdo dos consumidores e 0 seu monitoramente acima de tudo.
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De forma geral, observou-se que, nas empresas estudadas, 0s custos
logisticos ndo estdo em patamares considerados 6timos. As empresas do grupo
BETA tenderam apontar para esse lado. Questionadas, informaram que, por
meio do ganho em escala, conseguiam ratear seus custos. J& os entrevistados das
empresas do grupo ALFA, que por sua vez tenderam a respostas entre bom e
razoavel, informaram que, pelo fato de serem empresas pequenas, seus custos
logisticos sdo mais altos. Questionados sobre a possibilidade de formar parcerias
para tentar minimizar tais custos, 0s entrevistados responderam que, neste setor,
este tipo de iniciativa é ainda incipiente, mas que, no futuro, podera ser uma
saida.

Pozo (2007), Bowersox & Closs (2001) e Ballou (1993), dentre
inUmeros autores, afirmam que os custos logisticos podem representar 20%
do preco final de um produto. Qualquer redugdo neste percentual pode
representar uma economia significativa para as empresas, 0 que, por sua
vez, aumentara sua margem de lucro, o que pode afetar diretamente a
formacdo de seus pre¢os no comércio internacional.

Ainda com relagdo ao posicionamento estratégico das empresas
estudadas, em algumas questdes, o respondente precisava apenas colocar
“S” para sim e “N” para ndo. As perguntas estdo sintetizadas no Quadro 2.

Todas as empresas tém um profissional responsavel pela producéo
de lacteos, SIF, sistemas de informacbes que gerenciam a cadeia de
suprimentos e sistemas de atendimento ao cliente, e ainda fornecem
técnicos para treinar, se preciso, os produtores de leite.

Ja no que diz respeito a rastreabilidade, todas as empresas do grupo
BETA e uma empresa do grupo ALFA possuem uma politica estabelecida
de monitoramento de seus produtos. Pode-se dizer que elas estdo alinhadas

a uma exigéncia internacional. As demais empresas do grupo ALFA nédo
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possuem qualquer tipo de iniciativa nesse sentido, o que pode inviabilizar seu

ingresso ao mercado global.

QUADRO 2: Posicionamento estratégico

H& um profissional responsével pela produc¢do de lacteos na empresa?

A empresa possui S.I.F.?

A empresa conta com um sistema de informacdo que gerenciam a cadeia de
suprimentos (relacionamentos com fornecedores, compras)?

A empresa conta com um sistema de informacao para atender aos seus
clientes (SAC)?

A empresa conta com sistema de rastreabilidade de seus produtos?

A empresa adota métodos modernos de gestdo da manufatura (Ex. qualidade total, just
in time)?

A empresa possui algum tipo de certificagdo (Ex. I1SO)?

Os efluentes do processo produtivo sdo devidamente dispensados, de acordo com as
normas nacionais de protecdo ambiental?

A empresa fornece técnicos ou profissionais para treinar os produtores de leite, a fim de
se obter melhores indices de qualidade do leite?

A empresa financia ou desenvolve algum projeto social?

Outro fator extremamente importante, e que pode ser reconhecido como
termdmetro de qualidade, estd nas certificacdes que a empresa possui. Rezende
(2004) coloca que a globalizacdo e 0 mundo industrializado foram os grandes
responsaveis pela difusdo de diversos sistemas de qualidade, evidentemente com
o intuito de gerar valor aos consumidores e atender as exigéncias de qualidade.
Dentre as quatro organizagcGes do grupo BETA, trés possuem algum tipo de
certificagdo enquanto, das quatro empresas do grupo ALFA, apenas uma possui
algum tipo de certificacdo. De forma geral, as empresas apontaram a Analise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), o Total Productive
Maintenance (TPM) ou Manutencéo Produtiva Total (MPT), Boas Préaticas de
Fabricacdo (BPF) e ISO 9000 como as certificagfes presentes.

Outro fator muito relevante estd na administracdo dos efluentes do

processo produtivo. A preocupag¢do com o desenvolvimento sustentavel, a
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conservagdo e a preservacdo do meio ambiente ganharam destaque na
sociedade moderna. Esta tem se mobilizado e preocupado com o destino
dos residuos, pois vislumbram a possibilidade de viver em um mundo mais
limpo.

Segundo Ballou (1993), existe, atualmente, grande preocupagéo
com a ecologia e 0 meio ambiente que, por sua vez, crescem juntos com a
populacdo e a industrializagdo. Uma das principais questbes é a da
reciclagem dos residuos s6lidos. O mundo possui canais sofisticados para
matérias-primas e produtos acabados, porém, deu-se pouca atengdo para a
reutilizacdo destes materiais de producéo.

Para compreender tais apontamentos, foi perguntado aos entrevistados
se o0s efluentes do processo produtivo eram devidamente dispensados de acordo
com as normas nacionais. Todas as empresas foram enfaticas ao afirmar que
sim. Tem-se, neste ponto, mais um fator considerado pelos compradores
internacionais e as empresas se mostraram alinhadas.

Perguntou-se também aos entrevistados se as empresas desenvolvem
algum projeto social, o que também é muito bem visto por compradores
internacionais e, das oito empresas estudadas, apenas uma ndo desenvolve. Além
de ser um indicador muito positivo para a sociedade como um todo, isso mostra
que tais empresas se preocupam com o desenvolvimento sustentavel e com a
comunidade em que estdo inseridas.

Tendo em vista a recente crise vivenciada pelo setor, considerou-se
relevante a inclusdo de perguntas que abordassem o tema de adulteracéo do leite
e seus possiveis impactos.

Dentre os entrevistados, dois afirmaram que a queda no consumo do
leite longa vida seria o principal impacto. Segundo eles, a imagem brasileira,
perante 0s consumidores internacionais, ficou extremamente comprometida, o

que pode gerar perdas de potenciais negocia¢des, bem como a elevacdo das
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exigéncias para importacdo. Ao mesmo tempo, a crise serviu positivamente para
os laticinios que trabalham corretamente, conforme afirmou um dos
entrevistados. Essas empresas exploraram a crise para mostrar aos seus clientes
que elas estavam fora de tudo isso e que sempre frisaram a qualidade, como
pdde ser observado em diversos comerciais vinculados na midia.

As demais organizacbes pesquisadas ndo identificaram potenciais
ameagas, entretanto, pode-se afirmar tranquilamente que essa crise é

extremamente negativa para a agroindustria como um todo.

5.3 Avaliagdo do nivel de alinhamento das agroindustrias ao ambiente de
negécios internacional

Neste item sdo abordadas as questbes que buscam identificar a
percepcdo e a postura das empresas com relacdo a sua participacdo no comércio

internacional. Os dados para esta questdo encontram-se na Tabela 8.

TABELA 8: Empresas da amostra que exportam

GRUPO BETA GRUPO ALFA

SIM NAO SIM NAO
2 2 1 3

Com relacdo & atuacdo internacional, dentre as quatro empresas do
grupo BETA, duas exportam (uma para 63 paises, com exportacdes
concentradas na América do Norte, América Central, América do Sul, Africa e
Asia e a outra empresa, apenas para os Estados Unidos). Uma empresa do grupo
BETA ja exportou e a outra ndo exporta. No grupo ALFA uma empresa tem
80% de suas vendas destinadas ao mercado externo (Taiwan) enguanto as
demais empresas do grupo ndo exportam mercadorias. Os produtos
comercializados pelas empresas que exportam do grupo BETA sdo mussarela,

queijo prato, coalho, minas, requeijdo, provolone, doce de leite e bebidas lacteas
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UHT. Na empresa do grupo ALFA, os produtos sdo queijo provolone e

requeijéo.

Para os entrevistados das empresas do grupo BETA e do grupo ALFA

que exportam e para a que exportou perguntou-se quais foram as alteragdes ou

mudangas realizadas para ingressar no comeércio internacional. As trés respostas

sdo descritas integralmente:

A empresa 1 do grupo BETA: “Adocéo de normas e procedimentos
de controle de qualidade mais rigidos, visando o atendimento a
paises mais exigentes, adaptacdo de produtos & demanda de
determinados mercados, desenvolvimento de setores especificos
para o desenvolvimento das exportacdes como &rea comercial,
logistica, financeira e fiscal”.

A empresa 2 do grupo BETA: “Aprimorar-se em determinados
requisitos relacionados ao processamento e qualidade dos produtos
exigidos pela Legislagéo pertinente™.

E a empresa que ja exportou do grupo BETA: “No processo de
qualidade e adequacao do processo”.

A empresa que exporta do grupo ALFA: “Adequacdes no layout da
indlstria e também nas maqguinas e equipamentos. Contratacéo de

pessoal especializado™.

Quando questionadas a respeito das motivacfes para ingressar no

mercado internacional, os entrevistados apontaram alguns motivos conhecidos

na literatura, entre outros. Os principais apontados foram insercdo em novos

mercados, ganhos em escala, incentivos do governo e alta competicdo no

mercado interno. Na entrevista, ao discutir a questdo, alguns respondentes

apontaram também a diluicéo de riscos como grande motivacgao para exportar.
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Sobre as opgdes de internacionalizacdo, as duas empresas que exportam
do grupo BETA, bem como a empresa que exporta do grupo ALFA, entraram no
comércio internacional por meio de vendas diretas, usando agentes e
distribuidores internacionais. Para as demais, para ingressar no mercado
internacional, a opcao de consdrcios de exportagdo foi a mais adequada, ja que
ndo possuem grande capacidade de produgdo para atender ao mercado nacional e
internacional. Esta constatacdo denota que as organiza¢des tém consciéncia da
importancia de trabalhar em rede para conseguir producdo em escala e, assim,
iniciar as atividades no comércio internacional.

Neste momento da pesquisa, listaram-se diversas informagdes a respeito
de comércio exterior, de acordo com os principais periédicos, bem como livros e
artigos. Os entrevistados deveriam escolher uma alternativa de resposta entre
‘concordo plenamente’ ou ‘discordo plenamente’, na escala likert de 5 fases.

Assim, afirmou-se que os padrdes de qualidade exigidos no ambito
internacional sdo extremamente elevados e todas as empresas concordaram.
Como visto anteriormente neste estudo, no que diz respeito a diversos pontos
relacionados a qualidade, tanto o grupo BETA (em maior grau) quanto o grupo
ALFA atendem a certos requisitos impostos pelo governo e que podem ser
considerados passos importantes para a internacionalizagdo de suas atividades.
Assim, os entrevistados informaram que procuram a qualidade, tanto para o
mercado interno quanto para o externo e que o Brasil caminha para a adogdo de
métodos internacionalmente aceitos, com a ressalva dos problemas que serdo
enfrentados.

Com relacdo a afirmacdo: “a incerteza ao longo da cadeia produtiva de
lacteos é muito grande o que pode vir a gerar problemas de qualidade do produto
final”, as empresas do grupo ALFA concordaram em parte, enquanto as
empresas do grupo BETA discordaram em parte. Na entrevista, pode-se inferir

que esse desequilibrio pode ser explicado pela grande pulverizacdo de esforgos
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por parte da agroindustria lactea, a concorréncia desleal e a falta de incentivos
concretos do governo para fomentar o desenvolvimento do setor.

Pbde-se inferir também que as empresas do grupo BETA, classificadas
no trabalho como grandes empresas, administram melhor as relacfes na cadeia
produtiva e, por isso, discordaram da afirmacdo. J& as pequenas ainda precisam
adotar uma postura estratégica para o relacionamento em rede e a monitoracao
da cadeia produtiva para reduzir a incerteza.

Sobre a afirmacdo de que “o acesso & tecnologia pela agroindistria
lactea ainda é restrito” todos os entrevistados se mostraram contrarios. Os
entrevistados disseram que existe tecnologia de ponta disponivel no mercado,
contudo, seu uso ainda é restrito, devido a problemas de investimentos elevados.
As empresas também foram unanimes em concordar que: “as alternativas para a
diferenciacdo de produtos, como novas embalagens, selo de qualidade e
certificagBes tém efeitos positivos para as exportacbes”. 1sso confirma outra
questdo levantada anteriormente, em que as empresas revelaram adotar métodos
como o AAPPC, BPF e TPM, dentre outras, na busca pela qualidade,
evidentemente para atender a clientes exigentes, tanto interna quanto
externamente.

Com relacdo a fatores j& detectados no contexto brasileiro, tais como os
de infra-estrutura, que se relacionam com problemas ligados as estradas em
péssimas condicOes, falta de contéineres, sobrecarga nos portos e falta de
energia, sobre fatores ligados a burocracia, como o tempo para despachar
mercadorias (desembaraco aduaneiro), bem como sobre os custos para exportar,
as empresas foram unanimes em concordar que tais elementos sdo entraves a
participacdo internacional de empresas brasileiras. 1sso mostra que as politicas
publicas ainda ndo séo insuficientes para fomentar o comércio exterior e que é

preciso um esforgo superior para superar tais dificuldades.
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Apenas uma das empresas que exportam, afirmou possuir um sistema de
informacdo de marketing internacional. Questionado sobre seu funcionamento, o
entrevistado explicou que existe uma equipe destinada a captar informacdes dos
mercados onde a empresa atua por meio de informagdes disponibilizadas por
embaixadas, internet e agentes. As empresas que ja exportam possuem
certificado sanitario internacional, outra exigéncia fundamental para exportacéo
de lacteos. As demais empresas, questionadas sobre os motivos de néo
possuirem tal certificacdo, afirmaram que os custos sdo elevados para obté-la,
entretanto, estdo dispensando esforcos para, no futuro, poderem contar com tal
diferencial, ja que a base é formada por exigéncias padrdes impostas pelo
Ministério da agricultura, pecudria e abastecimento.

Das oito empresas estudadas, duas do grupo BETA atendem aos
principios do Codex Alimentarius, iniciativa da FAO e da OMS que contribuiu
para a comercializacdo de produtos em escala mundial. Ela procura assegurar a
qualidade do produto por meio do estabelecimento de normas e diretrizes para
todos os envolvidos na cadeia produtiva, de forma geral. Todas as empresas
pesquisadas afirmaram atender aos principios de higiene operacional. Brasil
(2002), todo equipamento, ap6s a utilizagéo, deve ser cuidadosamente lavado e
sanitizado, de acordo com Procedimentos Padronizados de Higiene Operacional
(PPHO). A realizacdo desses procedimentos deve ser registrada em documentos
especificos, caracterizando a padronizagdo e a garantia da qualidade, para gerar
rastreabilidade e confiabilidade, a exemplo do processo de Analise de Perigos e
Pontos Criticos de Controle, APPCC.

Com relagdo as barreiras comerciais enfrentadas, as duas empresas que
exportam informaram que tarifas elevadas (taxas cobradas sobre produtos),
quotas de importagdo (limite sobre a quantidade de um produto que pode ser
vendido a um pais) e barreiras sanitarias (SPS) foram e sdo as principais

dificuldades nas relagdes internacionais.
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O entrevistado da empresa que ja exportou informou que as barreiras
técnicas (TBT) - documentos que estabelecem caracteristicas do produto, como
funcdo, desempenho, embalagem e etiquetagem, ou métodos e processos de
producdo relacionados — foram aspectos que travaram, e muito, seus negdcios.

Um elemento importante apontado por duas empresas do grupo ALFA e
que vetou sua participacdo no comércio internacional se deu a partir da
incapacidade de atendimento as quantidades minimas por pedido ou por contrato
exigidos pelos importadores, bem como custos de marketing e promocao
internacional e custos de logistica. Observa-se que as empresas consideradas
grandes (BETA) enfrentam problemas relacionados mais a negociacbes
internacionais, como quotas e taxas elevadas. Ja as empresas do grupo ALFA
enfrentam problemas de capacidade produtiva, o que é justificado pelo seu
tamanho. Elas informaram que os consércios de exportacdo podem ser uma

alternativa para superar tal limitacdo em curto prazo.
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6 CONCLUSOES

Verificou-se, com a realizacdo deste trabalho, que, para ingressar no
mercado internacional, as organizagBes precisam estar alinhadas
estrategicamente em diversos aspectos e ndo somente em questdes ligadas a
qualidade de seus produtos. Elas precisam contar com um planejamento
estratégico orientado para o mercado que objetiva alcancar e as etapas da
administracdo estratégica devem estar em equilibrio para que a empresa obtenha
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. As empresas também podem
utilizar aliangas estratégicas e posicionamento em rede para ingressar no
mercado internacional. O monitoramento da cadeia produtiva pode ser entendido
como uma exigéncia internacional. Foi identificado, neste trabalho, que diversos
autores sdo categoricos ao afirmar que a coordenagdo da cadeia produtiva no
agronegécio é fator preponderante de sucesso. A coordenagdo visa garantir a
qualidade desde o fornecimento de insumos até a entrega do produto ao
consumidor final.

Pode-se afirmar que a introducdo de medidas de desempenho no
processo de fabricacdo da agroindlstria também é uma ferramenta aliada ao
ganho de competitividade. Pelos resultados encontrados, é possivel comparar 0s
indices da empresa com o0s de organizacfes lideres, a fim de se obter
informacdes para a melhoria dos processos, visando ao ganho de produtividade.

Existe também grande preocupagdo com o0s aspectos ligados & logistica.
Notoriamente, na literatura, ha convergéncia de idéias de inGmeros autores sobre
a importancia da logistica no contexto de qualquer negécio. Aspectos como a
qualidade das maquinas e equipamentos, layout da fabrica, movimentagdo e
armazenamento de materiais e compras sdo considerados fatores de logistica
interna importantes nos indices de competitividade. A péssima infra-estrutura

brasileira, como falta de navios, 0 caos nos portos e estradas em péssimas
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condicdes, é considerada preponderante na logistica externa e faz com que o
produto tenha ou ndo competitividade no mercado mundial.

Com relacdo & qualidade, pode-se concluir que os procedimentos
exigidos na Instru¢cdo Normativa 51, como APPCC, BPF e TPM, dentre outros,
denotam convergéncia com os padrdes internacionais de qualidade. Contudo, se
implementadas isoladamente das demais estratégias citadas acima, ndo sao
suficientes para habilitar as empresas a ingressarem no mercado internacional.

De forma geral, pode-se concluir que, para ingressar no mercado
internacional, além de possuir alto nivel de qualidade, as organizagdes precisam
de estratégias direcionadas ao mercado exterior, uma orientacdo de parcerias e
monitoramento de sua cadeia produtiva, bem como alto grau de
profissionalizacdo de suas atividades.

A pesquisa realizada nos laticinios no estado de Minas Gerais permite
apresentar algumas consideragdes. Pode-se dizer que toda a amostra busca obter
boa qualidade de seu principal insumo, o leite, para que a qualidade seja
garantida em todo o processo produtivo por meio da realizacdo de todos os testes
regulamentados pela Instrucdo Normativa 51. Com relagdo ao gerenciamento da
cadeia produtiva, pode-se concluir que as empresas do grupo BETA possuem
uma orientacdo de coordenagdo e parcerias, enquanto as do grupo ALFA ainda
desconfiam desse tipo de iniciativa. A partir de tais constatacBes, se pode
afirmar que o preceito defendido na literatura de SCM vem sendo perseguido
pelas empresas do grupo BETA e que a antiga premissa de acgdes
individualizadas tem sido deixada pra tras. Esse é um 6timo indicador para a
insercdo internacional. Atuando em parceria, as organizacbes tém maiores
chances de obter os altos indices de qualidade exigidos e, assim, ingressar neste
seleto mercado.

Constatou-se que, no processo de exportacao de lacteos, a embalagem é

um fator muito importante para assegurar a qualidade e a integridade dos
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produtos. Tanto as empresas do grupo BETA quanto as do grupo ALFA tém
consciéncia deste importante fator e possuem orientacdo positiva neste quesito.
Entretanto, uma das empresas do grupo ALFA apontou como razoavel suas
embalagens. De forma geral, pode-se afirmar que sete das oito empresas
pesquisadas estdo alinhadas a demanda internacional.

Com relacdo ao nivel das maquinas e equipamentos, conclui-se que as
empresas tém buscado se alinhar ao que existe disponivel no mercado para se
manterem atualizadas, porém, enfrentam problemas financeiros com relacdo a
isso. Politicas publicas de fomento ao financiamento poderiam ser Uteis para
resolver este problema.

Outro fator muito importante para a insercéo internacional é a qualidade
dos recursos humanos. E preciso contar com colaboradores capacitados, n&o
utilizar mao-de-obra considerada escrava, bem como possuir uma orientagdo de
valorizacdo das pessoas. Pode-se concluir que todas as empresas pesquisadas
contam com colaboradores capacitados, tanto no chdo de fabrica quanto na parte
administrativa, ou seja, estdo alinhadas a demanda internacional.

Com relagdo aos aspectos logisticos, como estabelecimento de layout
apropriado, contar com espago de armazenagem adequado, possuir sistemas de
cadastro de fornecedores, a qualidade da frota de veiculos da empresa, bem
como a utilizacdo de sistemas de pds-venda, pode-se perceber que o grupo
BETA est& mais alinhado ao descrito na literatura.

Estes elementos podem ser identificados como pontos fundamentais para
as empresas que desejam atuar no mercado internacional, ja que precisam obter
eficiéncia no processo produtivo para, assim, diminuir os desperdicios e reduzir
custos que, por sua vez, vao proporcionar competitividade as organizacdes para
competir com concorrentes internacionais.

Com relagdo a alguns aspectos relacionados a qualidade, todas as

empresas adotam o0s procedimentos regulamentados descritos na Instrucdo
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Normativa 51. O que chama a atencédo é o fato de apenas as empresas do grupo
BETA tomarem iniciativas com respeito a rastreabilidade de produtos. Este fator
¢ preponderante para o ingresso no comércio internacional. Pode-se afirmar que
as organizagbes do grupo BETA estdo alinhadas as exigéncias internacionais
devido & implantacdo e ao desenvolvimento de programas que visam aumentar a
profissionalizacdo da organizagdo e fornecer condi¢des de atender as exigéncias
minimas impostas pelo comércio internacional.

Mais dois indicadores de alinhamento estdo nos efluentes do processo
produtivo e no desenvolvimento de projetos sociais. Pode-se concluir que toda a
amostra possui orientacdo favoravel, j& que todas as empresas administram seus
efluentes e sete delas desenvolvem algum projeto social.

Pbde-se notar que as empresas classificadas no grupo BETA possuem
um nivel de alinhamento mais convincente que as empresas do grupo ALFA.
Isso foi constatado a partir do momento em que se identificou que, de toda a
amostra, apenas duas empresas do grupo BETA exportam mercadorias,
enquanto uma ja exportou e a outra ndo exporta. Estas empresas possuem
certificado sanitario internacional e adotam os principios descritos no Codex
Alimentarius.

De forma ampla, pode-se concluir que as empresas do grupo BETA
consideradas grandes possuem um grau mais elevado de alinhamento as
demandas internacionais. Porém, muitos fatores que sdo considerados
necessarios para se obter o alinhamento descrito neste trabalho também séo
desenvolvidos pelas empresas do grupo ALFA. E possivel inferir que, a partir de
uma orientacdo mais centrada no trabalho em rede por meio de consércios de
exportacOes, seria possivel alavancar os negécios destas empresas € inseri-las no

mercado internacional.
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ANEXO
QUESTIONARIO DE PESQUISA

. Ano de fundacéo da empresa

Quantos litros de leite a empresa capta diariamente?
) De 10 mil a 20 mil litros/dia

) De 20 mil a 50 mil litros/dia

) De 50 mil a 100 mil litros/dia

) Acima de 100 mil litros/dia

~ N N NN -

. Assinale os produtos que sua organizagdo comercializa atualmente:
) Leite UHT
) Creme de leite concentrado
) logurtes
) leite condensado
) leite em pé concentrado
) Queijos. Quais tipos? R:
) Soro do leite

) Manteiga

T T T T e e S N N O b )

) Outros. Especifique: R:

4. Assinale abaixo quais testes sua empresa realiza no que diz respeito a
qualidade do leite captado: (Pode marcar mais de uma opcéo).

() crioscopia

() gordura

() densidade

() redutores (alcalinos, inclusive soda)
(

) inibidores (antibiéticos)
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) reconstituintes (aglcares)
) contagem global
) contagem de células somaticas

) proteina

A~ AN /SN /SN~

) Outros. Especifique: R:

5. No momento da prepara¢do do leite para a industrializacdo de lacteos, sua
empresa realiza: (Pode marcar mais de uma opc¢ao).

() Filtragem de macroparticulas e resfriamento

() Centrifugacdo (eliminagdo de microparticulas)

() Padronizagdo (integral, semidesnatado e desnatado)

( ) Pasteurizacdo (eliminagdo dos microrganismos patogénicos) 15 a 20
segundos, a temperaturas de 72°C a 75°C

() Homogeneizagédo

( ) Ultrapasteurizacdo (eliminacéo da totalidade da flora do leite), 2 a 4
segundos, a temperaturas de 130°C a 150°C

() Envase asséptico.

() Outros. Especifique: R:
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6. Com base nas caracteristicas de sua empresam avalie os itens abaixo:

Escala
Itens -
o MB B R Ruim
O relacionamento da empresa com seus
fornecedores de insumos (leite)
O relacionamento da empresa com atacadistas
(distribuidores)
O relacionamento da empresa com 6rgéos
ligados ao fomento do comércio exterior, como
Receita Federal e agéncias governamentais
O relacionamento da empresa com industrias
correlatas
Qualidade das embalagens usadas pela
empresa
O processo produtivo da organizagdo no que
diz respeito as normas nacionais de qualidade
Maquinas e equipamentos que sdo usados na
producéo de seus produtos
Nivel (capacitagdo) dos recursos humanos
ligados a chéo de fébrica
Nivel (capacitagdo) dos recursos humanos
ligados a parte administrativa
Escala
Itens _
o MB B R Ruim
O espago para armazenagem de produtos
acabados na organizagio
O layout (disposi¢do homem/méquina) da
Empresa
O sistema de compras e cadastro de
fornecedores da empresa
A frota de veiculos da empresa
O sistema de p6s-venda da empresa
Os custos logisticos, de forma geral, estdo em
patamares

Por favor, considere as afirmag@es abaixo colocando S para SIM e N para NAO,
de acordo com as caracteristicas da empresa. Vocé deve responder SIM ou
NAO para TODAS as perguntas.

() H& um quimico ou técnico responsavel pela produgdo de lacteos na

empresa?

() Aempresapossui S.I.F.?

100




( ) A empresa conta com um sistema de informacao que gerencia a cadeia de

suprimentos (relacionamentos com fornecedores, compras)?

( ) A empresa conta com um sistema de informacéo para atender aos seus
clientes (SAC)?
( ) A empresa conta com sistema de rastreabilidade de seus produtos? Se

sim, como funciona?

( ) A empresa adota métodos modernos de gestdo da manufatura (Ex.
qualidade total, just in time)?

Quais? R:

() Aempresa possui algum tipo de certificacdo (Ex. 1SO)?

Quais? R:

( ) Os efluentes do processo produtivo sdo devidamente dispensados, de
acordo com as normas nacionais de protecdo ambiental?

( ) A empresa fornece técnicos ou profissionais para treinar os produtores de
leite, a fim de se obter melhores indices de qualidade do leite?

() A empresa financia ou desenvolve algum projeto social?

Por favor descreva:

8. Quais impactos vocé imagina para sua empresa com relacdo a crise vivida

recentemente da adulteracdo de leite?

9. A suaempresa exporta produtos lacteos?

( )Sim

() Nao

Em caso positivo, qual o percentual (anual) das vendas destinadas ao comércio

internacional?
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10.Assinale os produtos que sua organizacdo comercializa exclusivamente para
exportacéo:

) Leite UHT

) Creme de leite

) logurtes

) leite condensado

) leite em po

) Queijos. Quais tipos? R:

) Manteiga

) Outros. Especifique: R:

e N N N N T T N N N

) Nenhum

11.Houve alteragBes ou mudancas para a sua empresa ingressar no Comércio
internacional? (Caso a empresa ainda ndo comercialize produtos para
exportacdo, favor desconsiderar a pergunta)

( )Sim

() Nao

Se positivo, quais foram as principais mudancas?

R:

12.Quais sdo as motivagbes para a sua empresa ingressar no mercado
internacional? (Pode marcar mais de uma opgao)

() Inser¢do em novos mercados

() Ganhos em escala

(' ) O mercado nacional remunera mal

() Os incentivos do governo, como isen¢8es de impostos e crédito simplificado
() Remuneracdo em moeda estrangeira

() Ter contato com novas tecnologias e processos produtivos modernos
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() Alta competicdo no mercado interno

() Outros. Especifique: R:

13. Para qual(quais) o(s) pais(es) a empresa comercializa seus produtos?

14. Assinale com “X”, no quadro abaixo, a(s) opcao(opg¢des) que se aplicam a

sua empresa, considerando os trés modos de entrada no comércio internacional

(exportacdo; modos contratuais e investimentos diretos). Favor relatar o(s)

pais(es) para cada opcao assinalada (Pode marcar mais de uma opgao)

Modos de entrada da empresa no comércio
internacional

Relatar os paises

Exportacéo

Vendas diretas (operacdes realizadas do Brasil);

()

Por meio de agentes/distribuidores internacionais;

C )

Por meio de subsidiaria de vendas no exterior;

C )

E-commerce;

C )

Importadores internacionais;

( )

Consorcios de exportacao;

( )

Através de empresa comercial exportadora;

( )

Ageéncia de exportacao.

C )

Modos contratuais
Licenciamento

()

Franquia

( )

Contrato de fabricacdo

C )

Investimentos diretos
Subsidiéria integral

C )
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Joint Venture (Ass. de empresas independentes)

( )

Aquisicdo (instalacdo do exterior para producéo)

(

Outros / Favor descrever

15. As informagBes a seguir estdo relacionadas a Comércio Exterior. Vocé

concorda ou discorda das afirmaces listadas abaixo?

Escala
Afirmagdes Concordo Concordo Indife- Discordo Discordo
plenamente em parte rente em parte | plenamente

Os padrBes de qualidade exigidos
no ambito internacional séo
extremamente elevados.

A incerteza na cadeia produtiva de
lacteos é muito grande o que pode
vir a gerar problemas de qualidade
do produto final.

O apoio do governo para o setor
de lacteos ndo é adequado.

O acesso as novas tecnologias de
producéo por parte da industria
lactea ainda é restrito.

As alternativas para a
diferenciacéo de produtos, como
novas embalagens, selo de
qualidade e certificacbes tém
efeitos positivos para a
exportacéo.

Existe pouca confianga entre a
Industria lactea e os fornecedores
de leite.

O Brasil passa por problemas
relacionados a logistica como
estradas em péssimas condigdes,
falta de contéineres, sobrecarga
nos portos e falta de energia.

O tempo para despachar
mercadorias (desembarago
aduaneiro) destinadas a
exportagdo é muito grande

Os custos portuarios sdo muito
elevados
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A burocracia ha exportacao é
muito grande

16. Quais sdo as instituicbes que ddo apoio a sua empresa para participar no

comeércio internacional?

17. Caso a questdo anterior tenha sido respondida, que tipo de apoio esta

instituicdo oferece?

18. Como o efeito cambial influencia sua empresa no comércio internacional?
19. Por favor, considere as afirmacgdes abaixo colocando S para SIM e N para
NAO de acordo com as caracteristicas da empresa. Vocé deve responder SIM
ou NAO para TODAS as perguntas.

() A empresa possui um sistema de informacdo de marketing internacional

(dados sobre mercados como demandas internacionais, mudanca de regras e
etc.)?

() A empresa possui Certificado Sanitario Internacional?

() A empresa atende aos principios gerais de higiene alimentar do Codex
Alimentarius?

() A empresa conhece e aplica 0 Regulamento Técnico sobre as Condi¢des
Higiénico-Sanitarias e de Boas Praticas de Fabricacdo para Estabelecimentos

Elaboradores/Industrializadores de Alimentos?
20. Quais as barreiras comerciais que afetam as transacGes desta empresa com

o mercado internacional? (pode marcar mais de uma opgao)

() tarifas elevadas (taxas cobradas sobre produtos)
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() quotas de importacdo (limite sobre a quantidade de um produto que pode
ser vendido a um pais)

() barreiras sanitarias e fitossanitarias (SPS) - objetivam impedir a
disseminacdo de pragas e doencas entre plantas e animais, além de promover a
seguranca alimentar para os consumidores.

() barreiras técnicas (TBT) - documentos que estabelecem caracteristicas do
produto, como fungdo, desempenho, embalagem e etiquetagem, ou métodos e
processos de producdo relacionados.

() embargo (a recusa em comprar produtos de determinado pais ou companhia)
() capacidade de atendimento as quantidades minimas por pedido ou por
contrato (diversos pedidos) exigidas pelos exportadores

() custos de marketing e promog&o internacional

() custos de logistica
() nenhuma
(

) Outros. Descreva: R:
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