POSICIONAMENTO ESTRATEGICO NA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE:
ANALISE DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE UMA COOPERATIVA
DE PRODUTORES DE LEITE

Strategic positioning in the dairy chain: analysis of competitive strategies of a
milk production cooperative

RESUMO

Descreve-se, neste estudo, o posicionamento estratégico de uma Cooperativa de Produtores de Leite, localizada no estado do Rio
Grande do Sul, no periodo compreendido entre 2005 e 2013. Apresenta a descri¢do das estratégias utilizadas pela Cooperativa,
evidenciando trés periodos estratégicos importantes e as estratégias competitivas, concebidas em cada periodo. Trata-se de um
estudo de caso de natureza aplicada e descritivo, numa perspectiva de pesquisa qualitativa (TRIVINOS, 1987). No que tange aos
procedimentos de coleta e analise dos dados foi utilizada a abordagem da direct research (MINTZBERG, 1979). Os resultados da
analise revelam que a Cooperativa concentrou sua estratégia competitiva basicamente em dois focos: no produtor rural, estabelecendo
diferenciais em termos de assisténcia técnica qualificada e no relacionamento de parceria cooperativa/cooperado; e no consumidor
final, de modo a ofertar um produto de qualidade e originalidade, como diferencial competitivo.
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ABSTRACT

We describe, in this study, the strategic positioning of a cooperative of milk producers located in the State of Rio Grande do Sul, for
the period from 2005 to 2013. We describe strategies used by the cooperative, highlighting three important strategic periods, and the
competitive strategies designed for each period. It is an applied and descriptive case study performed in the qualitative perspective
(TRIVINOS, 1987). Regarding procedures used to collect and analyze data, we used the direct research approach as outlined in
Mintzberg (1979). Results show that the cooperative focused its competitive strategy in two basic aspects: in the rural producer,
establishing differentials in terms of qualified technical assistance, and the partnership between the cooperative and its members;
and in the final consumer, in order to offer a product with quality and originality, with a competitive advantage.

Palavras-chave: Vantagem competitiva, cadeia produtiva do leite, competitividade.
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1 INTRODUCAO producdo, para atender a demanda de consumo interno e
externo. Na mesma medida, o Pais esta procurando ampliar

O leite ¢ considerado um importante produto no  a produgio para atender as necessidades nutricionais de seu

segmento alimenticio, estando presente em praticamente
todos os continentes, como uma das principais fontes de
proteinas e nutrientes para os seres humanos. Em virtude
disso, o consumo do produto, por parte da populacao,
¢ significativo e, no Brasil, corresponde, em média, de
9,4% a 13,3% das despesas das familias com alimentagao
(BREITENBACH, 2012).

Em razdo do momento econdmico, o Brasil tem
apresentado um potencial de crescimento significativo da

povo, especialmente nos periodos em que tais necessidades
se constituem em crescimento da demanda pelo produto
(TRENNEPOHL, 2010).

Segundo dados da Pesquisa de Produgdo Pecuaria,
divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2013), o Brasil encontra-se na ter-
ceira colocagdo entre os paises que mais produzem leite
no mundo, ficando atrds apenas dos Estados Unidos e
da India.
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Segundo Trennepohl (2010), a regido em que a
Cooperativa objeto de estudo esté situada, responde por
mais de 60% da produgdo de leite no Estado, sendo a
principal regido responsavel pelo crescimento da atividade
nas ultimas décadas. As condigdes ambientais favoraveis,
aliadas as iniciativas e investimentos em pesquisa e desen-
volvimento de novas tecnologias de produgao, que acabam
beneficiando a comercializagdo, influenciam a atividade
com menores custos de produgao e a transferéncia da pro-
dugdo para os mercados consumidores (LIMA; LUCCA,;
TRENNEPOHL, 2014).

Dado a importancia da cadeira produtiva do leite na
economia brasileira, gatcha e regional, é fundamental ter
altos indices de competitividade para fomentar a atividade,
que passa a ser uma fonte de subsisténcia e de permanéncia
dos produtores no campo.

Esta cadeia possui caracteristicas peculiares, que
fazem com que seja importante sua manutengao e cresci-
mento no Rio Grande do Sul. A “necessidade de mao de
obra intensa e familiar faz com que sua producao esteja
presente em mais de 121 mil estabelecimentos familiares
no Estado” (PRESTES, 2013, p. 3). Ao mesmo tempo, as
caracteristicas da produgdo exigem certa proximidade,
aumentando a integracdo da cadeia, agrupando os elos
envolvidos da producdo em uma mesma regiao.

Nesta cadeia produtiva, a industria constitui-se
num elo fundamental, uma vez que ela agrega valor ao
produto. Estudar a forma como a industria se estrutura, se
organiza, e estabelece as suas relagdes para competir no
mercado passa a ser uma questdo estratégica em termos
do desenvolvimento local e regional.

Neste contexto, o estudo de uma Cooperativa de
Produtores de Leite, que tem como atividade fim a agre-
gacdo de valor, por meio da industrializacao, de modo a
viabilizar melhores niveis de rentabilidade aos produtores,
reveste-se de fundamental importancia, tanto na dimensao
académica, que proporcionara subsidios exploratorios
no processo de estruturagdo e gestdo da cadeia, quanto
no campo das agdes praticas, que envolvem andlises das
estratégias de producgao, relacionamento produtor/industria
e de comercializagdo junto ao consumidor final.

Desta forma, entender como uma Cooperativa
de Produtores de Leite se estrutura e se articula com os
demais segmentos da cadeia produtiva passa a ser uma
questdo importante para o entendimento da dinamica do
desenvolvimento local/regional, sobretudo no que diz res-
peito a competitividade de um produto, que desempenha
papel preponderante em termos de fixagdo dos produtores
no meio rural e fator dinamizador da economia regional.

Neste contexto, neste presente estudo, procurou-se
responder a seguinte pergunta de pesquisa: quais sao as
estratégias competitivas utilizadas por uma Cooperativa
de Produtores de Leite e o que tem determinado o seu
posicionamento estratégico na cadeia produtiva do leite?

Além desta introducao, o texto divide-se em mais
quatro se¢des. Na primeira parte, procura-se contextualizar
a cadeia produtiva do leite, os aspectos ligados a gestdao
da mesma e os modelos de vantagens competitivas exis-
tentes na literatura. Na sequéncia, aparecem os aspectos
metodologicos que deram suporte ao estudo. A terceira
secdo foi destinada a analise propriamente dita do estudo.
Finalmente, as conclusdes e consideragdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Cadeia Produtiva do Leite

A cadeia produtiva do leite ¢ formada por um
conjunto de atores que interagem entre si. Nesta cadeia,
o inicio se da com a producdo de insumos, fazem parte
empresas fabricantes de matéria prima, equipamentos,
créditos, servigos e pesquisa. O elo seguinte desta cadeia
produtiva refere-se a produgao leiteira propriamente dita,
envolvendo os produtores, os animais, o desenvolvimento
genético, a qualidade ¢ o prego de produtos. A industria
representa o terceiro elo desta cadeia, fazendo parte dela
as empresas que transformam a matéria- prima, além das
responsaveis pela logistica do recolhimento do leite e
distribui¢do dos produtos industrializados. O ultimo elo
da cadeia produtiva do leite é o consumidor, que adquire
os produtos derivados do leite (SPAREMBERGER et al.,
2009).

Nos estudos de Canziani (2003), a ideia base da
cadeia do leite se mantém, com uma pequena variagao
entre estes encadeamentos de atividades de producao
leiteira. A caracterizagdo da cadeia produtiva se da como
um sistema composto por varios setores econdmicos, que,
entre si, estabelecem diferentes relacgdes, articulados em
um processo produtivo.

Todos os elos tém a sua importancia, mas o elo
referente a indlstria merece uma atengao especial, pois é
neste elo que o leite in natura recebe algum tipo de proces-
samento, se tornando um produto, como o UHT (leite longa
vida) e o leite em pd, ou ¢é pasteurizado para alimentar a
producao de derivados, como queijos e bebidas lacteas.
Neste elo, por haver um processo de transformagdo, com
agregacdo de valor, tem-se a referéncia, tanto para a pre-
cificacdo do produto final ao mercado consumidor, como
para a remuneracao dos elos anteriores a cadeia.
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Uma cadeia produtiva ndo corresponde somente a
aspectos operacionais, ¢ importante ressaltar que a cadeia
produtiva, em seu sentido mais amplo, vai além da sequ-
éncia de atividades de transformacdo, compreendendo
também os processos relacionados a geragdo de conheci-
mento ¢ informacgdo, além das atividades de apoio. Isso
significa que universidades, instituicdes de treinamento
e de pesquisa, instituigdes governamentais, entre outras,
também apresentam ligagdes com as cadeias de producao,
ainda que, muitas vezes, de forma indireta.

Para Brum (2012, p. 50), as cadeias produtivas sdo
vistas como sendo “uma sucessao de operagdes de transfor-
magao, separadas entre si por um encadeamento técnico”.
Ainda, segundo o0 mesmo autor, uma cadeia produtiva pode
ser conceituada como um conjunto de relagdes comerciais
e financeiras que estabelecem, entre todos os estados de
transformagao, um “fluxo de troca, situado de montante a
jusante, entre fornecedores e clientes”.

A cadeia produtiva, no conceito de Brum (2012),
abrange quatro grandes areas, a primeira, conceituada nas
areas que esto relacionadas a produgo, com os produtores
de insumos, maquinas, implementos e todos os servigos
de apoio, que possibilitardo ao produtor de um bem gerar
sua producao por meio do uso de seus fatores de produ-
¢do. Na sequéncia, encontra-se o sistema produtivo, que
ira utilizar estes insumos para realizar a produgdo em si.
Em terceiro lugar, temos a industria de transformacao da
producdo, que transforma o produto bruto em condi¢des
de ser utilizado pelo consumidor. Por fim, encontra-se o
bloco de distribuigdo, envolvendo o atacado e o varejo,
além de diversos servicos de apoio, que sdo necessarios
para propiciar a comercializagao do produto ao consumidor
final. De forma resumida, é o processo que se aplica a
sequéncia de atividades que transformam uma commodity
em um produto pronto para o consumo final.

Batalha (2007), afirma ainda que, uma cadeia
produtiva é um conjunto de agdes econdmicas que esta-
belecem a valoracao dos meios de produgdo e asseguram
a articulagdo das operagdes.

Para Zylbersztajn (2000), a cadeia produtiva ¢ de-
finida como uma sequéncia de operagdes interdependentes
que tém por objetivo produzir, modificar e distribuir um
produto. Este mesmo autor também refor¢a a concepgao
de que, mesmo em diferentes niveis de agregacdo, ha
coordenacdo entre os agentes do sistema. A partir desta
base, o autor enumera os trés subsistemas considerados
pelo enfoque tradicional de cadeias: de producdo, de
transferéncia e de consumo. No primeiro, ha as relagdes
entre a inddstria de insumos e a produgo agropastoril; no

segundo, surge a transformacgao industrial, a estocagem e
o transporte e, no terceiro, as forgas de mercado.

Em sintese, a cadeia produtiva é o conjunto de ati-
vidades econdmicas que se articulam, progressivamente,
desde o inicio da elaboragdo de um produto. Nesse sentido,
essas cadeias resultam da crescente divisdo do trabalho
e na maior interdependéncia entre todos os segmentos
produtivos, que incluem os elos entre matérias-primas
basicas, as maquinas e equipamentos, os produtos de
consumo intermedidrio e o produto final, bem como sua
distribui¢do e comercializagdo.

2.2 Os Modelos de Vantagem Competitiva

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000, p.
24), “vantagem competitiva € o resultado da capacidade
da firma em realizar eficientemente atividades, obtendo,
dessa maneira, menores custos do que os seus concorren-
tes”. Outra perspectiva, apontada pelos mesmos autores,
¢ organizar atividades criando valor de forma diferenciada
para os clientes e consumidores.

Para Porter (1980), existem dois fatores que origi-
nam a vantagem competitiva: as condi¢des iniciais e as
escolhas dos dirigentes. As condi¢des iniciais representam
os ativos acumulados pela empresa no decorrer do tempo,
geralmente derivados de sua relacdo com o ambiente ex-
terno imediato (ambiente transacional). As escolhas, por
sua vez, sdo as opgoes estratégicas dos gestores.

A expressdo vantagem competitiva se tornou um
verdadeiro jargdo do universo empresarial contemporaneo.
Todas as manifestagdes, do ponto de vista da gestao, pare-
cem ter significado somente na criagdo e determinagdo de
uma vantagem competitiva. No entanto, embora o bindémio
seja amplamente utilizado, ha que se considerar que, em
termos praticos, nao ¢ tdo simples assim.

Em uma tentativa de colocar certa ordem nas
teorias de estratégia empresarial, que tratam da questao
da vantagem competitiva, Vasconcelos e Cyrino (2000),
apresentam uma sistematizagdo interessante sobre as
correntes explicativas que tratam sobre o tema da com-
petitividade. Estes autores propunham uma estrutura de
andlise, divididas em dois eixos principais. O primeiro eixo
classifica os enfoques segundo a concepcao da origem da
vantagem competitiva. Nesse caso, dois modelos tedricos
sdo identificados: a) as teorias que consideram a vantagem
competitiva como um atributo de posicionamento, exterior
a organizagdo, derivado da estrutura da industria, da dina-
mica da concorréncia e do mercado; e b) as que consideram
a performance superior, como um fendmeno decorrente
primariamente de caracteristicas internas da organizagao.
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No segundo eixo sdo contempladas as abordagens,
segundo suas premissas sobre a concorréncia. Estes autores
dividem os estudos numa perspectiva que enfatiza uma
visdo estrutural, estatica, da concorréncia, fundada na no-
¢do de equilibrio econdmico e ha os autores que enfocam
os aspectos dinamicos e mutaveis da concorréncia, como
inovagdo e desequilibrio.

Desta forma, as correntes que procuram explicar
a questdo das vantagens competitivas sdo divididas em
quatro grupos: (1) Abordagem Classica da Organizagao
Industrial — SCP; (2) Visdo Baseada em Recursos - RBV;
(3) Processos de Mercado (Escola Austriaca); e (4)
Capacidades Dinamicas.

Apesar do entendimento de que ha importantes
singularidades complementares entre as quatro aborda-
gens, a aplicabilidade destas diferentes teorias associadas
a questdo das vantagens competitivas depende do nivel de
analise em que a investigagdo se aplica.

Neste sentido, a Abordagem Cléssica da Organizagdo
Industrial - SCP apresenta-se como a mais adequada para ex-
plicar as fontes de vantagens competitivas de organizagdes
industriais. Portanto, considerando-se, ainda, os objetivos
desta pesquisa, optou-se por privilegiar uma melhor expli-
cacao desta abordagem, uma vez que ela apresenta-se mais
aderente a especificidade do caso estudado.

2.2.1 Abordagem Classica da Organizacio
Industrial - SCP

Seus fundadores sdo E. Mason e J. S. Bain e os
principais autores representativos sao: Michael Porter, P.
Ghemawat e C. Shapiro, os quais analisam a inddstria e
ndo a firma individual. O posicionamento da firma dentro
da estrutura industrial é o principal determinante de seu
sucesso ou fracasso no cenario competitivo. Sua estratégia
¢ orientada para o conteudo — abordagem racional, “de
fora para dentro”.

O modelo da industria ¢ um dos modelos de estra-
tégia empresarial mais difundido ao redor do mundo. Os
primeiros trabalhos sobre vantagem competitiva tiveram
inicio, a partir do entendimento de Edward Mason e Joe
Bain, constituindo-se no chamado “modelo da nova orga-
nizagdo industrial” (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Este modelo compreende que o resultado da or-
ganizagdo ¢ implicado pela estratégia de compradores
e vendedores de um determinado mercado. Esse com-
portamento pode ser explicado por meio da fixagdo de
pregos, dos niveis de cooperagido e de competigdo, dos
investimentos, da publicidade e das politicas de pesquisa
e desenvolvimento.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), o mode-
lo também é conhecido como Analise da Estrutura,
Comportamento e Desempenho (SCP: Structure-
Conduct-Performance) e procura analisar e explicar a
lucratividade com a intengdo de incitar a concorréncia:
“O modelo SCP supde que a performance econémica
das firmas ¢ o resultado de seu comportamento concor-
rencial em termos de fixagdo de precos e custos e que
esse comportamento depende da estrutura da industria
na qual as firmas estdo inseridas” (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000, p. 23).

Segundo um dos principais autores desta esco-
la, Porter (1999), a logica do modelo da organizagdo
industrial ¢ muito clara sobre as origens e o sentido de
causalidade do mesmo, “comegando pela estrutura da
industria que determina o comportamento dos agentes
econdmicos,o que determina, por sua vez, o desempenho
das firmas” (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 24).
O posicionamento da firma dentro da estrutura industrial
¢ o principal determinante de seu sucesso ou fracasso no
cendario competitivo.

O modelo SCP vé a vantagem competitiva da orga-
niza¢do na capacidade da firma em realizar com eficiéncia
as acdes que possam resultar na obtengdo de custos mais
baixos, sendo capazes de gerar valor diferenciado. Para
Porter (1980), as condi¢des iniciais da firma e a escolha
dos dirigentes contribuem para a vantagem competitiva.

Os produtos, os consumidores e os competidores
sdo os principais focos de andlise neste modelo ¢ a es-
tratégia da empresa esta na capacidade de identificar as
tendéncias e as oportunidades, ou seja, uma abordagem
de fora para dentro.

Desta forma, Porter (1980) identificou cinco for-
¢as no ambiente de uma organizagdo que influenciam a
concorréncia. Para esse autor, o estado de competi¢do
depende de cinco forgas basicas, ou seja, (1) ameagas de
novos entrantes; (2) poder de barganha dos fornecedores
da empresa; (3) poder de barganha dos clientes da empresa;
(4) ameacga de produtos substitutos; e (5) intensidade da
rivalidade entre os concorrentes.

As peculiaridades de cada uma dessas for¢as podem
explicar porque as empresas adotam uma determinada es-
tratégia. O desempenho de uma empresa esta diretamente
ligado a estrutura do seu setor de atividade e também no
seu posicionamento neste setor, reforcando que a tentativa
de ser tudo para todos ¢ uma receita para a mediocridade
estratégica e o desempenho abaixo da média, de modo
que as empresas precisam fazer uma opgao para obter
vantagem competitiva (PORTER, 1980).
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Porter (1985, p. 11) afirma que existem apenas dois
“tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode
possuir: baixo custo ou diferenciagao”. De forma mais sucinta,
o modelo SCP supde que a performance econdmica das firmas
¢ o resultado direto de seu comportamento concorrencial em
termos de fixagdo de precos e custos e que esse comportamento
depende da estrutura da industria a qual as firmas estao inseri-
das. No entanto, ha varias criticas a esse modelo, dentre elas de
que esse enfoque tende a ignorar os aspectos organizacionais
da estratégia empresarial, que também tem o seu valor e inter-
feréncia. Contudo, ainda é um dos modelos mais difundidos
na literatura e na analise de estratégias competitivas, utilizadas
pelas organiza¢des de um modo geral.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se como exploratéria e
descritiva, de natureza qualitativa. Nos estudos de Gil
(1999), as pesquisas exploratorias sdo importantes, pois
elas normalmente ocorrem quando ha pouco conhecimento
sobre a tematica a ser abordada e busca-se conhecer com
maior profundidade o assunto, de modo a proporcionar
uma visdo geral acerca de determinado ato.

Este estudo enquadra-se na definigdo de pesquisa
exploratéria, uma vez que se propde a investigar o modo
como as estratégias competitivas foram concebidas e
implementadas na Cooperativa de Produtores de Leite,
a partir das percepgdes dos gestores responsaveis pela
conducdo dos negocios da cooperativa.

Apesquisa também pode ser enquadrada como uma
pesquisa descritiva, por apresentar uma descri¢do do modo
como a Cooperativa de Produtores de Leite buscou o seu
posicionamento competitivo no mercado. Para Trivifios
(1987), a pesquisa descritiva estabelece uma série de exi-
géncias, por parte do pesquisador, em obter informagdes
sobre o que se pretende pesquisar, ja que a caracteristica
essencial deste tipo de pesquisa esta na pretensdo de “des-
crever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada
realidade” (TRIVINOS, 1987, p. 110).

Com relagdo a forma de abordagem, a pesquisa
classifica-se como estudo qualitativo. Trivifios (1987)
salienta que a orientagdo do enfoque qualitativo para o
pesquisador, possui “ampla liberdade tedrico-metodolo-
gica para realizar seu estudo”. A relagdo com a pesquisa
cientifica se da, na pesquisa qualitativa, pela “estrutura
coerente, consistente, originalidade e nivel de objetivagdo”
(TRIVINOS, 1987, p. 133).

Para a coleta e analise dos dados, foram adotados os
procedimentos propostos pela direct research, idealizada
por Mintzberg (1979).

A proposta da direct research apresenta-se como
uma pesquisa qualitativa baseada na descri¢ao e indugao,
em vez de prescri¢ao e dedugao implicita e explicita. Sua
caracteristica marcante esta na forma direta e simples de
investigagao.

A direct research estabelece um modelo longitu-
dinal de analise, que aborda a evolugdo da organizagao,
ao longo de um determinado periodo historico, seguindo
os seguintes passos: a) coleta de dados; b) inferéncia dos
periodos e estratégias de mudanga; c) analise intensiva dos
periodos de mudanga; e d) analise tedrica do estudo como
um todo (MINTZBERG, 1979).

Na analise dos dados também foram considera-
das duas premissas importantes: a abordagem longitu-
dinal/histérica e a abordagem processual e contextual
(PETTIGREW; FERLIE; MCKEE, 1992). Na analise
longitudinal/histérica, procurou-se constituir os periodos
historicos de mudanga de posicionamento estratégico da
Cooperativa. Ja na analise processual e contextual, con-
templou-se a forma e as razdes que levaram a Cooperativa
a definir as suas estratégias competitivas, de modo a es-
tabelecer o seu posicionamento competitivo no mercado.
Ou seja, foi considerada a maneira como a Cooperativa
de Produtores de Leite concebeu, desenvolveu e justi-
ficou as estratégias competitivas no periodo de 2005 a
2013, analisadas sob o enfoque da abordagem Classica
da Organizacao Industrial — SCP.

Para tanto, utilizou-se do modelo de analise do
processo de mudanca estratégica, proposto por Pettigrew,
Ferlie e McKee (1992), que considera as dimensdes do
contexto, do processo e do contetido da mudanga.

Esta abordagem procura entender o processo
evolutivo de estruturagdo e mudanga de uma organizacao
nestes trés elementos fundamentais: (1) o contetido da
mudanga (o que mudou?); (2) o contexto da mudanga
(por que mudou?); e o (3) processo de mudanga (como
mudou?). O conteudo refere-se a um conjunto de agdes
e/ou estratégias que dao consisténcia a uma determinada
decisdo. O contexto ¢ o elemento que serve ou justifica
para optar por uma determinada estratégia. O processo,
por sua vez, reporta-se a0 modo como esta estratégia foi
implementada.

Com base nesta abordagem, procurou-se identificar
as mudangas, sob a 6tica do reposicionamento estratégico
competitivo da Cooperativa de Produtores de Leite, ou
seja, procurou-se compreender como esta fabrica de latici-
nios definiu sua estratégia competitiva e, por consequéncia,
seu posicionamento estratégico no mercado, no periodo
objeto de analise.
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Definiu-se este espago temporal, por considerar
que se trata de um periodo em que o mercado na area do
leite sofreu grandes alteragdes em termos de recomposicao
dos agentes da cadeia produtiva. Este periodo apresentou,
ainda, uma significativa evolug¢ao em termos de produtivi-
dade do produto leite no mercado gatcho, como também
uma competitividade acirrada na industria.

Foram entrevistados cinco gestores da Cooperativa,
todos eles integrantes do grupo estratégico da instituicao,
ou seja, os responsaveis pelas decisoes e definigdoes das
estratégias da organizagdo. Envolveu as areas de produ-
¢do, operacdo e logistica, marketing e vendas, assisténcia
técnica e dire¢do executiva.

Em comum acordo com a dire¢do da organizagdo
objeto de estudo, decidiu-se por ndo revelar o nome dos
sujeitos entrevistados e nem da Cooperativa, fato que nao
traz nenhum prejuizo a analise do caso estudado.

4 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO
OBJETO DE ESTUDO

A escolha desta organiza¢ao como objeto de analise
se deu pela importancia dela na cadeia produtiva do leite,
no estado do Rio Grande do Sul.

Fundada nos anos 70, a Cooperativa conta com trés
unidades de negdcios segmentadas em desenvolvimento de
tecnologias agropecuarias; fabricacdo e comercializagao
de lacteos; e operagodes logisticas. Suas 39 cooperativas
associadas representam 170 mil estabelecimentos rurais,
de 350 municipios do estado do Rio Grande do Sul. Uma
das prioridades da Cooperativa é a produgdo sustentavel,
que garante qualidade superior aos seus produtos.

Embora a Cooperativa de Produtores de Leite tenha
surgido nos anos 70, a constru¢do da histéria da organi-
zagdo, neste estudo, inicia-se em 2005. Isto, porque, nos
anos 90, por decisdo de sua direcdo, em conjunto com as
cooperativas singulares associadas a Cooperativa Central,
a Cooperativa manteve-se afastada do mercado do leite,
retomando a sua atividade em 2005, com o objetivo de
integrar atividades do agronegécio e gerar diferenciais
competitivos aos seus produtores, com foco na susten-
tabilidade, na produgdo em escala e na rentabilizag¢do da
propriedade.

O estudo restringe-se a sua divisdo de negocios vol-
tada para a linha de laticinios. No periodo de 2005 a 2008,
a Cooperativa construiu uma Unidade de Processamento
de Leite, sendo inaugurada em 2008. No primeiro estagio
dessa expansdo, a unidade teve capacidade para processar
um milhao de litros de leite por dia. Trata-se de uma das
fabricas mais modernas do mundo neste segmento. Ha

ainda, em andamento, projetos que podem proporcionar
um aumento na capacidade para até cinco milhdes de litros
de leite por dia.

Outro diferencial ¢ que os principais pontos de cole-
ta do leite na regido também estao proximos a cidade onde
a fabrica esté localizada. Desta forma, ¢ possivel garantir
um processamento rapido e melhor qualidade do leite, uma
vez que ndo ha longas distancias a serem percorridas ¢ o
periodo de armazenamento ¢ reduzido.

A Cooperativa de Produtores de Leite possui como
foco principal a atividade do leite e a unidade de lacteos
trabalha em sistema cooperativo e com o compromisso de
desenvolver socialmente as familias produtoras de leite.
Segundo a dire¢ao da Cooperativa, a principal preocupacao
¢ fornecer aos consumidores produtos com alta qualidade
e origem conhecida, utilizando modernas tecnologias de
fabricagao.

Os processos de produgdo de uma industria de de-
rivados lacteos tém de incorporar, ndo somente 0 processo
de beneficiamento, mas, dada as caracteristicas do produto,
também a logistica de disponibiliza¢ao da matéria-prima
na porta da industria de lacteos.

A Cooperativa possui toda a produgao de laticinios
concentrada no estado do Rio Grande do Sul e a matéria-
-prima ¢ oriunda desta macrorregido. A escolha da sua
localizacao também foi estratégica, uma vez que a regiao
sul do Brasil possui solo e clima favoravel para o cultivo
de pastagens altamente nutritivas durante todo o ano. Nesta
regido, as melhores ragas de gado leiteiro, oriundas da
Europa, se adaptaram e produzem, em qualquer estacao
do ano, leite de excelente qualidade.

A coleta de matéria-prima nas propriedades ¢ feita
pelo proprio setor de logistica da empresa, garantindo
assim que o leite chegue mais rapido ao parque indus-
trial com seus nutrientes preservados e com garantia de
qualidade. Na fabrica, o leite passa por diversos testes de
qualidade e, ap6s sua liberacao, segue em circuito fechado,
sem nenhum contato com o ambiente externo. Depois do
envase, o produto passa ainda por um conjunto de testes
de qualidade, até ser liberado para o consumo.

5 AS ESTRATEGIAS CONCEBIDAS E O
POSICIONAMENTO COMPETITIVO NO
MERCADO

Nesta secao, sdo apresentados os resultados da pes-
quisa sobre o posicionamento competitivo da Cooperativa
de Produtores de Leite, nos anos de 2005 a2013. O estudo
se propde a compreender como a organizagao objeto deste
estudo competiu no mercado, identificando quais foram
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as mudangas estratégicas processadas, as estratégias ado-
tadas, como foram desenvolvidas e quais os fatores que
determinaram o seu posicionamento competitivo.

Utilizando-se da metodologia proposta por
Pettigrew, Fergie ¢ Mckee (1992) elaborou-se, inicial-
mente, um quadro sistematizado dos principais periodos
de mudanga e de posicionamento estratégico pelo qual
passou a organizagio. A partir desta construgio, procedeu-
se a analise das estratégias competitivas implementadas e
0 consequente posicionamento competitivo no mercado.
O Quadro 1 apresenta os periodos de mudanga estratégica
e as estratégias que determinaram o posicionamento com-
petitivo da organizagdo no mercado do leite.

Tendo este quadro como base, na sequéncia sera
realizada a descri¢@o de cada periodo estratégico, com a
caracterizagdo das agdes e estratégias desenvolvidas no
que tange as relagdes com os produtores; com a industria,
em seus aspectos ligados a tecnologia e aos processos
produtivos; com o mercado; e o consumidor final.

Posteriormente, é realizada a analise tedrica de cada
periodo, com base na abordagem Classica da Organizagao

Industrial — SCP, modelo utilizado para interpretar o caso
estudado.

5.1 Periodo Estratégico I — Concepc¢ao do Modelo de
Negocio (2005 — 2008)

5.1.1 Da Relacao com o Produtor

Paralelo ao planejamento da fabrica e a definicdo
do mercado de atuagdo, os gestores responsaveis pela
Cooperativa de Produtores de Leite constataram que era
necessario realizar um trabalho diferenciado com o pro-
dutor de leite, elo crucial na cadeia produtiva, responsavel
pela producdo da matéria-prima. Este fato tornou-se ainda
mais relevante, posto que a producao de leite de cada pro-
priedade era fortemente disputada por outras organizagdes
concorrentes da Cooperativa neste segmento.

A primeira constatagdo iniciou-se, em virtude de
uma producao instavel, o elo industrial, especificamente
vinculado a Cooperativa, que também poderia ser afetado.
Desta maneira, procurou-se tornar a atividade de produtor
de leite do estado do Rio Grande do Sul uma atividade

QUADRO 1 - Periodos de mudanga estratégica na Cooperativa de Produtores de Leite

Periodos Estratégicos | Contexto — Por que? Contetido - O qué? Processo — Como?
Retomada ao . Construcdo da fabrica
: Planejamento da
mercado do leite com fabrica processadora processadora ¢
. planejamento das p defini¢do da produgdo
[ - Concepgao do agdes de leite em po
2005 a 2008 modelo de negdcio —
Mercado Brasileiro Organlzag:a(llo (liqs
com boas perspectivas pr;aur?éflforfaserllf Criagdo da Unidade de Tecnologia de Produgdo
p ~ Rural (orientacdo e assisténcia ao produtor)
producdo (custo
baixo)
II - Expansdo Reestruturagéo fabril . Definicao de mercado
de mercado e na linha de produtos Produgao d’e leiteem | de ztuggﬁo / 1‘\‘/I}ldag1(g:ia
segmentagio . po gradativa no “tipo” de
2009 a 2011 Mercado no norte e fracionados produto a ser ofertado
nordeste brasﬂenp E ~ 6 Gestdo de logistica para colocagdo do produto
com boas perspectivas xp aélsao geogra ca nas regides norte/nordeste
de negocio ¢ mercado Parceria para vendas de embalagens de 25kg
HT - Diferenciacao e Organizagao para Enfase na qualidade e | Langamento de novos
desenvolvimento de amphaga,o do seu originalidade produtos
2012 a 2013 novos produtos negocio
Potencial de mercado Criagdo de
para produtos diferenciais Acdes de Marketing e fortalecimento da marca
fracionados competitivos

Fonte: Dados da pesquisa
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atrativa para o produtor e regular para a industria. O foco
nesta a¢ao concentrou-se na estratégia de propiciar uma
maior rentabilidade ao produtor, pois caso a atividade
nao se mostrasse economicamente rentavel, certamente o
produtor buscaria outras produgdes alternativas. Portanto,
a Cooperativa conscientizou-se na necessidade de auxiliar
o produtor de leite em ter um negdcio competitivo.

A constatag@o de que o produtor de leite é “sacri-
ficado”, com rentabilidade diferente de outras ativida-
des — como graos e gado de corte — e com dificuldade de
ter uma qualidade de vida diferenciada, a Cooperativa de
Produtores de Leite buscou, nesta fase, estabelecer um
atendimento diferenciado a este produtor.

Para tanto, a Cooperativa desenvolveu uma
Unidade de Tecnologia de Produgdo Rural, coordenada
por um especialista conceituado na area, com vistas a
coordenagdo de um projeto de melhorias na produgao,
que estabelecesse uma unidade de pesquisa de sistema
de produgdo de leite e que proporcionasse ao produtor
melhor renda.

A meta desta iniciativa ndo seria necessariamente
aumentar a produtividade final em si, mas elevar a produti-
vidade de modo a refletir no aumento da renda do produtor
de leite. Para tanto, o projeto conduzido pela Cooperativa
de Produtores de Leite previa um sistema de baixo custo
no manejo ¢ na qualidade da alimentagdo do animal, de
modo a resultar numa fatia maior da renda da producao
no final do més para o produtor.

Em termos de processos internos, foi constituida
a Unidade de Pesquisa e Tecnologia na Produgdo Rural,
aqui denominada de “UPTPR”, voltada para a geragdo de
conhecimento e tecnologias que permitissem aos produ-
tores de leite bons niveis de produtividade, combinados
com baixos custos de producao. Esta iniciativa de buscar
um baixo custo de produg¢do, com alta produtividade, foi
essencial para um bom resultado econdmico e garantia de
renda consistente para o produtor de leite.

A pesquisa ¢ as tecnologias inovadoras geradas
pela equipe da Cooperativa possibilitaram uma renda
diferenciada para os produtores de leite que participaram
deste projeto. Propiciou a manutengao dos produtores de
leite no negécio por periodos mais longos e com mais
garantias de venda, auferindo-lhes melhores resultados
econdmicos, sobretudo em periodos em que o mercado
ndo era tdo favoravel a atividade.

No Brasil e, mais especificamente no Rio Grande do
Sul, hd um consideravel conjunto de pequenos produtores
com rebanhos reduzidos, cuja renda proveniente da ativi-
dade ¢ a principal fonte de subsisténcia. Por outro lado, o

surgimento de grandes produtores com rebanhos expressi-
vos impde o desafio de selecionar os mais capacitados para
operarem em um ambiente econdmico e competitivo, com
exigéncias de aumento da escala de produgao e eficiéncia
produtiva, em resposta ao constante aumento dos precos
de insumos, da terra e da mao de obra.

A partir desta constatacdo, a Cooperativa de
Produtores de Leite desenvolveu um trabalho em conjunto
com o produtor de leite, apostando que um bom desem-
penho dos produtores associados seria fundamental para
o sucesso do seu negodcio.

Esta estratégia de parceria possibilitou que a
Cooperativa obtivesse ganhos em escala e também na
propria logistica de transporte e recolhimento do leite,
uma vez que, com um volume de produgdo maior, a lo-
gistica de recolhimento do mesmo também seria melhor
potencializada. Outro reflexo com esta estratégia foi a
viabilizagdo de um significativo ganho em termos de custo
de produgdo e um real diferencial competitivo. Com a
mudanca no relacionamento com o produtor, houve um
desencadeamento nos demais elos da cadeia produtiva,
haja vista que uma industria somente ¢ viabilizada com
ganhos de escala, produtividade e qualidade no produto.

Outra estratégia instituida foi a concepgdo de um
programa de participagdo nos resultados finais da industria
por parte dos produtores. Aqueles produtores fiéis, em
termos de entrega da produgdo, passaram a ter uma partici-
pagdo nos lucros da industria. Esta iniciativa foi implantada
a partir de 2008, quando se consolidou a ideia de que uma
fatia da lucratividade da industria deveria ser repassada
ao produtor parceiro, criando um sentimento de que o
produtor ganha com o sucesso do negécio da industria.

5.1.2 Da Relaciao com o Mercado de Atuacao
(Planejamento e Estratégia)

A primeira etapa da criagdo da Cooperativa de
Produtores de Leite envolveu essencialmente agdes
de planejamento do modelo de negdcio e atuagdo da
Cooperativa. Para isso, os gestores analisaram o cenario
gaticho e brasileiro e constataram que o mercado brasileiro
estava bastante atrativo para a produgao de alimentos. Um
dos fatores principais desta analise foi a constatacdo de
que as classes C e D mostravam um potencial fantastico
de crescimento — 35 milhdes de pessoas entraram nesta
faixa de consumo, com maiores indices nas regioes Norte
e Nordeste. Portanto, o mercado brasileiro se mostrava
excelente para as empresas de alimentos.

A Cooperativa entendeu que o setor de carnes no
Brasil se desenvolveu consideravelmente, ja que estas
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classes sociais em ascensdao mostravam um potencial de
consumo de carnes e lacteos. Com isto, o aumento da pro-
dugdo para o atendimento do mercado interno nacional se
mostrou importante, principalmente no mercado destinado
ao leite UHT, preferéncia de consumo nas regides Sul e
Sudeste do Brasil.

Ao mesmo tempo, entendeu-se, na visdo dos ges-
tores da Cooperativa de Produtores de Leite, que mesmo
operando preferencialmente no atendimento do mercado
nacional, haveria um espago para a produ¢ao e exportagao.

Apesar desta leitura positiva do cendrio nacional, a
Cooperativa percebeu que o mercado de leite UHT poderia
ser rapidamente saturado, ja que as questdes de distancia e
logistica sdo limitadoras para atender regides ¢ mercados
novos e mais distantes, como sdo os casos das regides
Norte e Nordeste. Desta forma, os gestores da Cooperativa
entenderam que era necessario organizar alternativas, uma
vez que o leite fluido pressiona preco, por ser um produto
com longevidade mais reduzida. A impossibilidade de
um processo de estocagem mais dilatado faz com que,
nos periodos de alta capacidade de produgdo, a industria
seja obrigada a reduzir pregos para viabilizar a demanda
do produto beneficiado. Este aspecto também impacta no
produtor que, com menor remuneracgao, sente-se deses-
timulado a manter o leite como principal fonte de renda
da propriedade e acaba saindo da atividade ou reduzindo
drasticamente o volume de produgao.

Deste cenario, surgiu a constatagao de que o tipo de
leite a ser produzido era vital para a definicdo do modelo
da fabrica a ser construida. Um estudo técnico mostrou
que o foco central da nova fabrica deveria ser a producao
de leite em p6 e ndo o leite UHT, decisdo que ocorreu no
periodo de 2005 a 2008. Esta fase de construir a fabrica foi
vital para a Cooperativa, ja que os custos de estruturagao
de uma industria de leite em po6 sdo mais onerosos do que
os de producdo de leite UHT.

As decisoes em termos da localizagdo da fabrica
também foram importantes nesta fase. Era necessario um
espaco consideravel, com possibilidades de ampliagdo
futura da fabrica e em uma regido de potencial, em ter-
mos de produgdo. Diferentemente de fabricas do passado,
em que era necessario estar perto de grandes centros de
consumo, atualmente é fator decisivo a industria estar
proxima dos locais em que o leite in natura ¢ produzido.
A escolha, portanto, recaiu em um municipio que atendeu
a estas caracteristicas.

Outro aspecto considerado na decisdo levou em
considera¢do a minimizagao da ociosidade da estrutura de
producdo, uma vez que a opgao por leite em po possibilita

a gestdo de estoques como estratégia de reducdo da ocio-
sidade, imposta pela sua durabilidade significativamente
mais dilatada que o leite UHT.

Optou-se, entdo, por construir uma estrutura fabril
com a melhor tecnologia disponivel no mercado, possibi-
litando niveis elevados de automagao, com a utilizagao de
mao de obra especializada, com nivel técnico e capacidade
especifica para a operacionalizacdo da fabrica e que resul-
tassem em possibilidades de competir com outras marcas
mundiais de leite em po.

O projeto previa, desde a sua concepgao, trés fases
distintas de producao e ampliagdo: a primeira, que esta em
andamento até hoje, com capacidade de processamento de
um milhdo de litros de leite/dia; a segunda, com capaci-
dade para 2,2 milhdes de litros de leite/dia; e a fase final,
com perspectiva de ampliagdo, em 2017, para 5 milhoes
de litros de leite/dia.

5.1.3 A Estratégia Competitiva do Periodo I (2005-
2008)

Neste primeiro periodo (2005-2008), percebeu-se
a op¢do pela estratégia de posicionamento competitivo,
baseada fundamentalmente na estratégia genérica de lide-
ranga de custo (PORTER, 1989). Ao criar uma Unidade
de Pesquisa e Tecnologia na Produgdo Rural, a Fabrica de
Lacteos entendia que a tinica possibilidade de competir no
mercado do leite era valorizar a atividade junto ao produtor
rural, de maneira que o leite pudesse se constituir numa
atividade rentavel ao produtor. Esta rentabilidade foi pos-
sivel com a redugdo dos custos de produgio.

Comega, entdo, com a criagdo da UPTPR, todo um
trabalho técnico de orientagdo e assisténcia ao produtor, de
modo a viabilizar a entrega de um produto a Cooperativa
com um custo de produ¢do menor e, consequentemente,
uma rentabilidade maior com a atividade na propriedade
rural.

A opcdo, portanto, foi a de construir uma fabrica
que pudesse produzir em grande escala ¢ que tivesse uma
localizacdo estratégica no estado do Rio Grande do Sul,
capaz de oportunizar excelentes condigdes de produgao
(matéria- prima) e logistica de entrega do produto.

As economias de escala estdo ligadas as capa-
cidades e habilidades de executar atividades de formas
diferentes e mais eficientes com um volume maior, como
também na habilidade para diminuir o custo dos recursos
intangiveis, como pesquisa e desenvolvimento (PORTER,
1989). Na Cooperativa, estes aspectos foram observados
na medida em que a decisao de compatibilizar a localiza-
¢do da fabrica com um intensivo trabalho de pesquisa e
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desenvolvimento, por meio da UPTPR, pudesse agregar
valor ao produtor de leite.

A estratégia da localizag@o geografica oportunizou
a Cooperativa, com base nos pressupostos do modelo de
Porter (1989), impacto nos custos de produgdo do leite,
em varias dimensdes, tais como uso da energia, custo da
matéria-prima, transporte e distribui¢do do produto. Ao
relacionar valor, preco e custo, se estabelece uma direta
relacdo com a rentabilidade, que acaba assumindo um
papel na obtencao de vantagem competitiva.

A estratégia de lideranca de custo foi implementada
por meio dos ganhos em termos de experiéncia do produtor
de leite, do investimento em instalagdes industriais para
a produgao do leite em grande escala, operacionaliza¢ao
de uma assisténcia técnica direcionada ao produtor e um
monitoramento constante dos custos de produgio junto a
industria e a propriedade rural.

5.2 Periodo Estratégico II — Expansdo de Mercado e
Segmentacao (2009 — 2011)

5.2.1 A Inauguracdo da Nova Fabrica

O fato determinante que marca a abertura deste
segundo periodo ¢ a inauguracao da fabrica processadora
de leite em po6 e o real inicio das atividades da Cooperativa.

Em outubro de 2008, a Cooperativa de Produtores
de Leite inaugura a sua nova planta industrial, em Cruz
Alta, para a produgdo de leite em po. Nesta etapa, foram
investidos cerca de R$ 120 milhdes, para processamento
de um milhao de litros de leite por dia, com capacidade
de gerar 230 empregos diretos e mais de 1.400 indiretos.

Instalada em um importante centro logistico do RS,
com regido privilegiada para o escoamento da produgao,
possuindo 40 cooperativas associadas, que integram cerca
de 60 mil produtores de aproximadamente 350 municipios
gauchos, o novo empreendimento marca uma nova etapa
na cooperativa e na regido de abrangéncia da mesma,
pela alternativa da atividade do leite junto aos produtores
associados as cooperativas singulares associadas e pelo
proprio desenvolvimento da regido, com a dinamizagao da
atividade que, até entdo, ndo era valorizada e priorizada
na planta produtiva da economia regional.

Desde a sua concepgao, o projeto industrial elabo-
rado pelos gestores da Cooperativa teve como proposito
elevar o produtor de leite, o fornecedor e o vendedor de
matéria- prima a socios participantes nos resultados da
industria e nas decisdes democraticas, através do sistema
cooperativo. A forga do sistema cooperativo era a garantia
da viabilidade e sucesso do negocio.

Ao inaugurar as suas atividades no ano de 2008,
a dificuldade inicial estava em firmar as relagdes preesta-
belecidas com o produtor de leite, para que este pudesse
entregar o leite na Cooperativa nos prazos estabelecidos e
nos padrdes de qualidade recomendados, principalmente
em meio a um mercado concorrencial ja estabelecido.

A estratégia utilizada no periodo anterior, em rela-
¢do ao fomento e assisténcia técnica surtiu efeito, de modo
a conquistar o produtor pelo relacionamento estabelecido.

Diferentemente da concorréncia, que estava
interessada somente em comprar o leite, o trabalho da
Cooperativa de Produtores de Leite era mais envolvente,
com assisténcia direta ao produtor, buscando estabelecer
uma relagdo de confianga entre o produtor e a Cooperativa,
de modo a garantir a entrega de leite a mesma e ndo mais
as outras industrias que se estabeleceram na regido e nao
tinham uma relagdo de associagdo com os produtores.

5.2.2 A Expansao de Mercado

No inicio do ano de 2009, 90% da producdo de
leite em po era comercializada em embalagens de 25 kg,
sendo os 10% restantes comercializados em sacos de leite
em pd de 200 g, 400 g, e 1 kg. O segmento-alvo deste
leite em po, em menores quantidades, era destinado ao
consumidor final.

Neste ano, a Cooperativa optou por trabalhar com
as regides Norte e Nordeste do Brasil. Esta escolha se deu
pelo fato de que culturalmente nas regides Sul e Sudeste, o
consumidor tem optado pelo consumo de leite UHT. Ja as
regides Norte e Nordeste, por questdes historicas, culturais
e de logistica, t€ém o costume de consumir o leite em po.

Desta opc¢ao, surgiu o desafio de viabilizar uma lo-
gistica para colocar o produto nas regides Norte ¢ Nordeste
do Brasil. A alternativa encontrada pela Cooperativa de
Produtores de Leite se deu a partir de uma logistica de
transporte destes produtos por meio de navegagao de ca-
botagem, pelo porto de Rio Grande — RS. Esta estratégia
de distribuicdo garantiu a Cooperativa bons niveis de
competitividade, na medida em que criou condi¢des do
produto chegar as regides Norte e Nordeste do Brasil, em
condigdes equivalentes aos pregos dos concorrentes do
mercado mineiro e goiano, que dominavam o abasteci-
mento naquelas regides.

Em se tratando de uma marca nova no mercado,
o produto tinha pouco apelo junto ao consumidor final.
A alternativa foi estabelecer parcerias, comercializando
o produto em embalagens de 25 kg para outras industrias
que, posteriormente, vendiam o produto fracionado direta-
mente ao consumidor final. Paralelo a isso, as embalagens
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de leite em p6 de 25 kg também eram vendidas a 6rgaos
governamentais, neste caso, mais especificamente na re-
gido Sudeste do Brasil. Esta venda representava um ganho
de escala consideravel, uma vez que abastecia escolas
publicas e programas governamentais de cunho social, de
alimentacao, e direcionada ao programa de cestas basicas
de populagdes carentes.

5.2.3 A Estratégia Competitiva do Periodo II (2009—
2011)

No periodo (2009-2012), ¢ possivel interpretar o
posicionamento competitivo da Cooperativa, a partir dos
pressupostos da teoria de Aaker (2001), em relagdo ao
desenvolvimento de mercado, a expansao geografica e
definicao de novos segmentos-alvo.

Para Aaker (2001), uma das estratégias de desen-
volvimento de mercados esta fundamentada na introdugao
dos produtos existentes em novos mercados. Essa estraté-
gia pode ser desenvolvida por meio da expansdo geografica
ou da defini¢do de novos segmentos-alvo. Segundo este
autor, “olhar para mercados de uma maneira diferente
revela um segmento proveitoso. E especialmente util iden-
tificar segmentos que ndo estejam sendo bem atendidos”
(AAKER, 2001, p. 209).

Fica evidente, neste segundo periodo, a opcdo da
Cooperativa de Produtores de Leite, em ndo restringir o
seu negocio a regido Sul, local onde foi construida a sua
fabrica e onde se estabelecem as relagdes com os produ-
tores de leite. Para a Cooperativa, foi importante expandir
o0 seu negocio nas regides Norte ¢ Nordeste do Brasil, na
medida em que este mercado se mostrava atrativo para o
seu negacio e, portanto, com grande potencial de consumo.

Desta forma, foi importante a agilidade dos gestores
da Cooperativa em desenvolver este mercado através da
expansdo geografica e a sua capacidade de definir novos seg-
mentos-alvo. O mérito da Cooperativa de Produtores de Leite
foi realizar esta estratégia sem necessariamente se desfazer
de competéncias ja desenvolvidas. A Cooperativa foi capaz
de, com o mesmo conhecimento e estrutura de produgao,
realizar com desenvoltura a expansio geografica de mercado.

Foi determinante a capacidade de organizar a logis-
tica de distribui¢ao do seu produto neste novo mercado. A
opgao pela distribui¢do do produto por meio da navegacao
de capotagem foi decisiva, uma vez que permitiu a coloca-
¢ao do produto numa outra regido, a custos racionalizados.

Portanto, a estratégia competitiva da Cooperativa,
neste periodo, pautou-se no desenvolvimento de mercado,
por forga da expansdo geografica e da defini¢ao de novos
segmentos-alvos (AAKER, 2001).

5.3 Periodo Estratégico III — Foco na Diferenciacio
e Desenvolvimento de Novos Produtos (2012-2013)

5.3.1 Segmentacgio de Mercado e Desenvolvimento
de Novos Produtos

Para sair da dependéncia de venda do produto
em embalagens de 25 kg, para empresas que usavam
o produto de embalagem menores, como insumos de
outros produtos (ex.: industrias de sorvetes, chocolate e
panificacdo) e também a 6rgdos governamentais (progra-
mas assistenciais) e equilibrar as vendas com o produto
fracionado, a Cooperativa de Produtores de Leite buscou,
gradativamente, trabalhar estratégias que pudessem atingir
o consumidor final.

Neste sentido, a Cooperativa desenvolveu uma
estratégia de diferenciacdo do produto, trabalhando com
um produto de 6tima qualidade e com agdes publicitarias
que fomentassem a imaginag¢ao do consumidor, por meio
de apelos que evidenciassem a qualidade do produto e que
incentivassem a experimentagao do leite em po, produzido
na cooperativa.

Com o objetivo de buscar um reposicionamento no
mercado e evidenciar a qualidade do leite em po fraciona-
do, no inicio do ano de 2013, a Cooperativa desenvolveu,
em parceria com uma conceituada agéncia de publicidade
do Rio Grande do Sul, uma qualificada campanha de
marketing, com o objetivo de posicionar o seu produto
junto ao consumidor final.

O primeiro passo foi o redesenho de sua marca
coorporativa, com base em um projeto ancorado em um
trabalho de planejamento e branding desenvolvido. Para
o langamento de novos produtos lacteos foi desenvolvida
uma marca especial com design mais fluido e amigavel,
além de novas embalagens para o leite em pd, produto mais
importante da Cooperativa. A ideia do projeto consistiu em
despertar um apelo diferenciado junto ao consumidor final,
ilustrando em sua publicidade uma mensagem de que o
produto era produzido com um toque caseiro e artesanal,
0 que valoriza os campos em que sdo criadas as vacas
de leite. A Cooperativa procurou mostrar os atributos de
qualidade e origem do produto, com um forte apelo de
originalidade — um produto puro e original.

Diferentemente do periodo anterior, dois tergos da
producédo da empresa concentravam-se no leite fracionado,
com venda direta ao consumidor final. Apds ter conquis-
tado um bom posicionamento na produgao de leite em po,
também procurou fortalecer sua atuag@o no segmento de
produtos UHT, com o langamento de trés novos produtos:

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 3, p. 369-382, 2015



380

KELM, M. S. et al.

creme de leite, creme de leite leve e achocolatado. Também
nessa nova linha de produto (achocolatado) a Cooperativa
investiu em marketing, criando um chamativo e bem hu-
morado mascote, com um desenho de uma vaca, buscando
despertar a atengdo e interesse e, também, estabelecer um
vinculo de afetividade junto ao consumidor final com a
marca do produto.

5.3.2 A Estratégia Competitiva do Periodo IIT
(2012-2013)

Neste periodo, foram adotadas duas estratégias:
estratégia de diversificacdo envolvendo novos produtos
e novos mercados (AAKER, 2001) e a estratégia de dife-
renciacdo (PORTER, 1985).

Ao introduzir trés novas linhas de produto (creme
de leite, creme de leite leve e achocolatado), a Cooperativa
fez a opgdo por diversificar a producao de forma re-
lacionada ao portfolio de produtos ja existente. Aaker
(2001) afirma que a estratégia esta relacionada, quando
a organizagdo busca trabalhar as suas competéncias se-
melhantes no negdcio existente ou entdo em um negocio
recém-adquirido.

Para este mesmo autor, as estratégias poderao
obter sucesso se acontecer uma sinergia entre os ne-
gocios da empresa, caso o crescimento tenha se dado
por diversificagdo. A diversificagdo relacionada é pos-
sivel ser realizada em similaridades que existem entre
produtos, servigos, mercados ou entdo em processos
de conversdo de recursos de diferentes partes da orga-
nizagdo, que foi o caso da estratégia da Cooperativa
neste periodo.

Esta abordagem auxilia no entendimento do porqué
a Cooperativa de Produtores de Leite, neste terceiro perio-
do, obteve sucesso. No momento em que, gradativamente,
realizou a transi¢ao da venda de produtos de 25 kg para
produtos fracionados, pode-se dizer que o negdcio da
Cooperativa permaneceu intacto — a produgdo e venda de
leite em pd — porém, o formato foi alterado, realizando uma
conversao por meio da similaridade existente, mudando
o formato da entrega do produto e, a0 mesmo tempo,
diversificando a produgdo.

Aaker (2001, p. 209) também afirma que uma
possibilidade de crescimento ¢ “explorar uma forga
de marketing ou de distribuigdo pela adi¢cdo de pro-
dutos compativeis que compartilhem clientes, mas
que sejam diferentes dos produtos existentes”. Neste
caso, optou-se pela sinergia no compartilhamento
de distribui¢do, marketing e pelo reconhecimento e
identidade de marca.

A Cooperativa, ao ampliar o leque de produtos
ofertados, fortificou a sua marca, explorando por meio
de campanhas publicitarias uma forte consciéncia de as-
sociativismo, estendendo a outras categorias de produto,
neste caso, os novos produtos na linha UHT: creme de
leite e achocolatado.

A segunda estratégia utilizada neste periodo, expli-
ca-se pela énfase na qualidade e originalidade do produto.
Na medida em que o produto ofertado pela Cooperativa ja
contemplava os padroes de qualidade, exigidos pelo mer-
cado, era importante fazer com que o mercado consumidor
percebesse esse diferencial.

A estratégia de diferenciacdo (PORTER, 1985),
entdo, foi estabelecida por meio de agdes taticas ligadas
a area de marketing. A eficacia na mensagem publicitaria
empregada nos meios de comunicagdo, que buscava ex-
plorar as caracteristicas de qualidade e originalidade do
produto, ganhou forg¢a junto ao mercado consumidor, de
modo que o consumidor final passasse a perceber que o
leite da Cooperativa tinha atributos distintos, em relagao
aos da concorréncia.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo mostrou que a Cooperativa de Produtores
de Leite passou por um processo de reposicionamento
estratégico, que da conta de trés fases distintas, interpre-
tadas como periodos estratégicos de mudanga, ao longo
dos tltimos oito anos.

O primeiro periodo estratégico (2005-2008) foi
marcado pela necessidade de definir o modelo de nego-
cio mais compativel para a Cooperativa: competir num
mercado altamente concorrido. A concepgdo do modelo
de negocio, centrada no segmento de leite em po e do
aumento da rentabilidade do produtor associado definiu
o inicio da atuagdo da Cooperativa, neste segmento de
mercado.

O planejamento da constru¢do de uma fabrica de
leite em po e a opgao por prestar uma assisténcia técnica
qualificada ao produtor rural estabelece a estratégia deste
periodo inicial em que a Cooperativa se langou no mercado
de leite. A introduc@o de novas tecnologias de manejo e
o cuidado com uma contabilidade, em termos de gestao
de custo, de modo a favorecer a rentabilidade do produto
junto ao produtor, estabeleceu um relacionamento forte
e indissociavel com o produtor em termos de um olhar
sistémico da cadeia produtiva.

Uma vez garantidos os lacos associativos e de re-
lacionamento fiel com os produtores, de modo a garantir
a entrega do produto em niveis e padrdes compativeis
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com as exigéncias do mercado, a Cooperativa procurou,
no segundo periodo estratégico (2009-2011), expandir o
mercado e definir de forma mais focada o seu nicho de
atuacdo. A expansdo geografica para as regides Norte/
Nordeste determinou uma ampliagdo do campo de atuagao
da Cooperativa e consolidagdo da sua marca em regides
ainda nao exploradas.

Esta ampliagdo do mercado exigiu o estabelecimen-
to de parcerias, de modo a viabilizar os servigos de logistica
para que o produto pudesse extrapolar as fronteiras do Rio
Grande do Sul e, também, pensar em alternativas de novas
linhas de produtos, que pudessem permitir um maior grau
de sustentagdo ao empreendimento, iniciado em 2005.

Ja no terceiro periodo estratégico (2012-2013), a
estratégia competitiva recaiu na busca de um diferencial
competitivo, estabelecendo diferenciais via construgdo de
uma imagem de um produto produzido com qualidade e
originalidade, além de buscar uma diversificagao relacio-
nada com a introdu¢@o de novos produtos. Nesta fase, a
percepcao da Cooperativa do potencial de mercado para
produtos fracionados, permitiu uma reestruturagao do seu
portfolio de produtos, basicamente em termos de fraciona-
mento das embalagens, criando diferenciais competitivos
no mercado e, de certa forma, também estabelecendo um
novo nicho de atuagao.

Deste estudo, conclui-se que o posicionamento
competitivo da Cooperativa foi marcado por um processo
de planejamento, em termos de concepcao do negécio e
de adequagdo deste negdcio as exigéncias e contingéncias
do mercado.

A estratégia de organizagdo dos produtores e a
segmentagdo de mercado determinaram um posiciona-
mento estratégico da Cooperativa no segmento de leite,
que lhe permitiu um desempenho superior neste mercado
altamente concorrido.

Todo este processo de mudanga estratégica e de
reposicionamento competitivo identificado na Cooperativa
foi pautado por um trabalho de planejamento e organizagao
do processo produtivo, de modo a criar valor, tanto para
a Cooperativa, quanto para o produtor, estabelecendo
diferenciais competitivos sustentaveis, em termos de qua-
lidade do produto e viabilidade da atividade nas pequenas
propriedades rurais, cuja renda oriunda da atividade leiteira
constitui-se num fator importante para a permanéncia do
produtor no meio rural.

Este estudo limitou-se a analisar o posicionamento
competitivo da cooperativa de leite. Neste sentido, per-
cebeu-se que a estratégia de posicionamento competitivo
no mercado foi fortemente influenciada por um trabalho

de diferenciagdo, em termos de relacionamento com os
produtores de leite, que sao elos importantes da cadeia de
valor. Ainda que a énfase do estudo recaisse sobre os elos
do produtor e da industria, seria importante contemplar
todos os elementos da cadeia produtiva, para identificar
as acdes estratégicas que determinam os diferenciais
competitivos da Cooperativa, considerando a cadeia pro-
dutiva como um todo. Neste sentido, fica a recomendagao
para a continuidade do estudo, de modo a contemplar a
totalidade da cadeia produtiva e dar conta dessa limitagao
do presente estudo.

Outra limitagdo do estudo pode ser entendida como
a opgdo pela delimitagdo da interpretagdo do caso apenas
pela abordagem classica da organizagao industrial (SCP).
O estudo mostra que, em determinados momentos, as
estratégias utilizadas pela organizacao poderiam ser inter-
pretacao a luz de outras abordagens, como a visao baseada
em recursos (RBV), processos de mercado, capacidades
dindmicas e, inclusive, a das estratégias coletivas.

Certamente o estudo apresenta subsidios para a
interpretacdo das estratégias competitivas adotadas sob
outros olhares tedricos. Contudo a opg¢ao, neste artigo,
foi de promover um olhar a partir dos pressupostos da
abordagem classica da organizagao industrial. Fica, assim,
o desafio para a continuidade do estudo, considerando um
espectro teorico de interpretacdo mais ampliado.

7 REFERENCIAS

AAKER, D. A. Administracio estratégica de mercado.
5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

BATALHA, M. O. Gestdo agroindustrial. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2007.

BREITENBACH, R. Estrutura, conduta e governanc¢a
na cadeia produtiva do leite: um estudo multicaso no
Rio Grande do Sul. 2012. 272p. Tese (Doutorado em
Extensdo Rural) - Universidade Federal de Santa Maria,
Santa Maria, 2012.

BRUM, A. L. Mercado e cadeias produtivas. In:
SIEDENBERG, D. (Org.). Desenvolvimento sob
multiplos olhares. Ijui: UNIJUI, 2012. p.187-206.

CANZIANL J. Programa empreendedor rural: cadeias
agroindustriais. Curitiba: SenarPR, 2003.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1999.

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 3, p. 369-382, 2015



382

KELM, M. S. et al.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA. Pesquisa da pecuiria municipal e
censo agropecuario. Disponivel em: <ftp://ftp.ibge.
gov.br/Producao_Pecuaria/Producao_da Pecuaria_
Municipal/2011/tabelas_pdf/tab23.pdf>. Acesso em: 4
set. 2013.

LIMA, G.; LUCCA, E.; TRENNEPOHL, D. Expansao
da cadeia produtiva do leite ¢ seu potencial de impacto
no desenvolvimento da regido Noroeste Rio-Grandense.
In: ENCONTRO DE ECONOMIA GAUCHA, 7., 2014,
Porto Alegre. Anais... Porto Alegre: PUC/RS, 2014. 1
CD-ROM.

MINTZBERG, H. An emerging strategy of “direct
research”. In: MAANEN, J. van (Ed.). Qualitative
methodology. London: Sage, 1979. p.105-116.

PETTIGREW, A.; FERLIE, E.; MCKEE, L. Shaping
strategic change. London: SAGE, 1992.

PRESTES, F. Cadeia do leite é a que mais evita o éxodo
rural, mas requer qualificacdo. Jornal Online Sul 21, Porto
Alegre, maio 2013. Disponivel em: <http://www.sul21.
com.br/jornal/destaques/cadeia-do-leite-e-a-que-mais-
evita-o-exodo-rural-mas-precisa-de-qualificacao-11/>
Acesso em: 28 ago. 2013.

PORTER, M. E. Competicio: estratégias competitivas
essenciais. Rio de Janeiro: Elsevier, 1999.

. Competitivestrategy. New York: Free, 1980.

. Estratégiacompetitiva. Sdo Paulo: Campus, 1985.

. Vantagem competitiva: criando e sustentando
um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

SPAREMBERGER, A. et al. Inovagdes tecnologicas
nas cadeias do agronegécio de alimentos da regido
fronteira noroeste do Rio Grande do Sul. In: CONGRESO
ARGENTINO DE INGENIERIA INDUSTRIAL, 43.,
2009, Ribeirdo Preto. Anais... Ribeirdo Preto: FEARP/
USP, 2009. v. 1, p. 1-15.

TRENNEPOHL, D. Avaliacio da contribuicio potencial
das principais atividades agropecuarias para o
desenvolvimento econdémico da regiio noroeste do
Rio Grande do Sul. 2010. 217p. Tese (Doutorado em
Desenvolvimento Regional) - Universidade de Santa Cruz
do Sul, Santa Cruz do Sul, 2010.

TRIVINOS, A. N. S. Introducio a pesquisa em ciéncias
sociais. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

VASCONCELOS, F.; CYRINO, A. Vantagem competitiva:
os modelos teodricos e a convergencia entre estratégia e
teoria organizacional. RAE - Revista de Administracio de
Empresas, Sao Paulo, v. 40, n. 4, p.20-37, out./dez. 2010.

ZYLBERSZTAIJN, D. Conceitos gerais, evolugao
e apresentagdo do sistema agroindustrial. In:
ZYLBERSZTAIN, D.; NEVES, M. F. (Ed.). Economia
e gestio dos negocios agroalimentares. Sdo Paulo:
Pioneira, 2000. p.1-23.

Organizacdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 17, n. 3, p. 369-382, 2015



