ANALISE DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA EM EMPRESAS
AGROINDUSTRIAIS—0 CASO DA COLASCRIC

Analysis of strategic management in an agroindustrial company: the case of colascric

RESUMO

Este trabalho foi realizado com o objetivo de analisar a gest&@o tecnol égica em um laticinio e sugerir agdes de melhoria. Aplicou-se um
questionario semi-estruturado, abordando dois pontos principais: a classificagdo e a compreensdo da atuagdo da empresa em relacéo
as tecnologias e o entendimento das motivagdes tecnol égicas na organizagdo, possibilitando analisar condutas tecnol égicas, formas de
aquisicdo e adogdo de inovagOes tecnol dgicas. Observou-se que a empresa perde competitividade em decorréncia da tecnologia
adotada, quando comparada aos concorrentes de maior porte e quando a distribuico € realizada por supermercados. Verificou-se que
as mudangas introduzidas nas linhas de produtos sdo de dominio publico, estéveis e altamente difundidas, ndo constituindo barreira
tecnolégica a entrada de concorrentes. A empresa desenvolveu parcerias tecnol 6gicas com instituicdes de pesquisa e com outro
laticinio, fortalecendo as &reas financeiras, de produgéo e mercadol égica. Concluiu-se existir necessidade de buscar melhorias no
processo produtivo para a reducdo de custos e no atendimento das necessidades dos clientes. As parcerias tecnol dgicas figuram como
importante ferramenta desse processo.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the technological management in adairy industry, making it possible to suggest improvements.
An open-ended questionnaire was applied, considering two main points: the classification and comprehension of the company’s
performance in relation to the technol ogies available and the understanding of the industry’ s technological motivations, making it
possible to analyze technological behaviors, forms of acquisition and adoption of technological innovations. It was observed that the
company loses competitiveness due to the technology adopted, when compared to bigger players and when the distribution of its
productsis carried out through supermarkets. The changes introduced in the products' portfolio were of public-domain, stable and
highly divulged, in other words, they were not a technological barrier to the industry’s competitors. The industry established a
technological partnership with research institutes for treating the industrial effluents and also with another dairy industry, fortifying
its financial, production and marketing areas. It was concluded that improvements in the production process, to reduce costs and
better meet the consumers’ needs, are still necessary. The technological partnerships are an important part of this process.

Palavras-chave: gestdo estratégica, tecnologia, laticinios, necessidades do consumidor.

Keywords: strategic management, technology, dairy industry, consumer needs.

1INTRODUCAO

O sistema agroindustrial do leite brasileiro sofreu
mudangas de carater estrutural bastante profundas, desde
o fina dadécada de 1990. Jank & Galan (2002) citam os
motivadores dessas mudangas. a desregulamentacédo do
mercado no inicio do Governo Collor, liberando os precos
do produto apds mais de quatro décadas de controle estatdl;
a abertura comercia e a consolidagdo do Mercosul, que

representaram um incremento da concorréncia com
produtos importados e, por fim, o Plano Real, que trouxe a
reducéo dainflag&o e a estabilizagdo da economia

No segmento de processamento de |eite e derivados,
os laticinios de pegueno porte (aqueles que processam
volumes de leite inferiores a 100.000 litros/dia) vém
sofrendo forte pressdo no seu campo de atuagdo. Como
fatores motivadores desta pressdo, podem ser citados. as
desvantagens de escala, as novas tecnologias, como o
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leite longa vida e a granelizag&o da coleta de leite e, com
destaque, a deficiéncia na manutencdo de um sistema de
gestdo estratégica e tecnoldgica das necessidades do
setor.

Além disso, a sobrevivéncia das agroindustrias
laticinistas est4 profundamente ligada & seguranca do
consumidor em relacdo ao consumo e a reducéo de
desperdicios na cadeia de produc&o. Elas devem estar
atentas a gestao tecnoldgica, ao posicionamento
estratégico, com uma visdo estratégica de marketing,
buscando identificar os desegjos e as necessidades dos
consumidores. Essa visdo, embora pareca bastante
amadurecida e presente em alguns setores, ainda deixa a
desgjar no setor de laticinios, principalmente aquelas usinas
de beneficiamento que agregam pouco valor aos seus
produtos.

Scalco & Toledo (2001) afirmam que a busca
incessante na melhoria da qualidade e da eficiéncia do
produto, tanto no que diz respeito a seguranca do alimento
como em relacdo a satisfacdo do consumidor com o aimento
consumido, é condicionante para a competitividade. Com
relacdo aos laticinios brasileiros, o principal condicionante
para uma eficiente gestdo da qualidade € a reducgéo de
custos e desperdicios, j& que o0 preco baixo caracteriza-se
como importante critério na decisdo de compra.

Em decorréncia das exigéncias de mercado, as
empresas devem alinhar seus processos estratégicos
determinando seus objetivos, seus caminhos estratégicos
e suas estratégias para alcancar os objetivos
(MARCOVITCH, 1991). Dessa forma, considerando o
cenario apresentado, este trabaho foi realizado com o
objetivo de analisar como é realizada a gestao tecnol 6gica
em um laticinio do municipio de Séo Carlos, SP,
possibilitando a sugest&o de agdes que possam contribuir
paraa melhoria da gestéo tecnol gica na empresa estudada.

2 ESTRATEGIA GLOBAL DAEMPRESA E
ESTRATEGIATECNOLOGICA

A estratégia global da empresa é tratada como uma
ferramenta gerencial que possibilita ao executivo
estabelecer 0 rumo a ser seguido pela empresa com vistas
aobter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresacom
seu ambiente. No planejamento estratégico é essencial a
integracdo das pessoas envolvidas no processo de
formulagdo e implantacdo. O plangjamento ndo deve ser
feito exclusivamente por administradores, sendo necessério
apoio técnico (engenheiros, supervisores e demais
responsaveis pela parte operacional da empresa). As
principais etapas a serem trabalhadas no desenvolvimento

do plano estratégico, de acordo com Vasconcellos Filho
(1979), so:

1. foco de atuagdo e estabel ecimento de objetivos;

2. andlise interna de seus pontos fortes e fracos;

3. andlises das ameagas e oportunidades presentes
no ambiente da empresa;

4. defini¢do dos padrdes de conduta e atuagéo;

5. formulagdo de estratégias: dependendo do
contexto ambiental, a organizagdo optara entre as
estratégias de sobrevivéncia, de manutencdo, de
crescimento e/ou desenvolvimento;

6. elaboracéo de planos de a¢do para cada objetivo
definido, contendo as metas, que sdo fragmentos de um
objetivo;

7. checagem da consisténcia do plano estratégico,
corrigindo e modificando caso necessério.

2.1 Agregando a estratégia tecnoldgica a estr atégia global
daempresa

A competéncia tecnol 4gica fornece embasamento
necessario para os saltos qualitativos e quantitativos. A
estratégia empresarial deve estar apoiada em uma estratégia
tecnol 6gica compativel que, na sua auséncia, transforma a
dependéncia em relagcdo a fornecedores externos de
tecnol ogias em uma ameaca para o futuro da empresa. A
empresa industrial pode escolher o grau de dependéncia
tecnoldgica em relacdo a seus fornecedores, gque estdo
dispostos a negociar somente tecnologias nao
determinantes de sua competitividade (MARCOVITCH,
1991).

Diversos sdo os fatores que motivam aempresaa
valorizar a mudanca tecnolégica: (i) busca de novas
oportunidades de mercado e negdcios; (ii)
desenvolvimento de capacitagdo tecnol ogica propriag; (iii)
elevacdo da qualidade de seus produtos (bens e servicos);
(iv) racionaizago e modernizacdo de seu parque industrial
e (v) capacitacdo técnica e gerencial de seu capital humano.

A elaboracdo de estratégias tecnol 6gicas obedece
auma ordem semelhante a do plangjamento estratégico da
empresa, iniciando com uma andlise da situacéo atual da
empresa. E constituida por trés componentes bésicos:

a) medidas rotineiras que buscam elevar a
produtividade e a qualidade;

b) projetos de inovagdo que garantam atecnologia
necesséria para a modernizagdo e a expansao;

c) acbes empreendedoras pra enfrentar rupturas
tecnologicas imprevistas, promovendo aliangas
estratégicas ou investimentos em novas unidades de
negocios.
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De acordo com Vasconcellos & Tarso (1998), é
fundamental aintegracdo entre a estratégia tecnoldgica e
aestratégia global daempresa. Ao definir uma estratégia, a
empresa deve identificar dois componentes. O primeiro
trata da estratégia corporativa, que define que produtos
deverdo ser produzidos e para quais mercados, enquanto
0 segundo componente diz respeito a como vencer a
concorréncia em cada um dos mercados selecionados.

Os processos de plangjamento geral e tecnol 6gico
da empresa sGo mutuamente dependentes, apresentando
inter-relacbes e grau de complementaridade. A Figura 1
apresenta 0 processo de alinhamento entre as estratégias
global e tecnoldgica dentro de uma empresa.

A empresa deve primar por estratégias tecnol égicas
gue sirvam para alavancar suas estratégias globais. De
forma pragmética, 0s recursos para o desenvolvimento de
projetos decorrentes do plangjamento estratégico e ou
tecnol6gico da empresa quase sempre sdo insuficientes,
sendo imprescindivel escolher projetos tecnol égicos que
apresentem relagdes positivas no que se refere a custo,
beneficio, risco e impacto estratégico.

As caracteristicas multidisciplinar e multifunciona
das estratégias tecnol 6gicas sdo fatores importantes a serem
mencionados. A interacdo da estratégia global da empresa
com a estratégia tecnoldgica esta ilustrada na Figura 2,
demonstrando as caracteristicas multidisciplinares e

multifuncionais demandadas nas necessi dades tecnol 6gicas
de uma empresa.

O dominio e o uso dos fatores tecnol dgicos
demandam competéncias diversas, tais como entendimento
de mercado (necessidades dos consumidores), know-how
produtivo (relacionado com a manufatura do produto),
dominio de tecnologia de informago (ligada & necessidade
de captacdo e uso de dados relevantes & empresa). Td
complexidade remete a concepcdo multidisciplinar e
multifuncional (QUEIROZ, 2006).

Para tanto, € necessario que os fatores criticos de
sucesso (FCS) sgjam identificados. Entendem-se por FCS
as guestdes essenciais para 0 sucesso da organizagéo.
Assim, para se obter o melhor beneficio, é necessario que
os esforgos sgjam despendidos com maior intensidade
nesses fatores criticos.

A estratégia tecnolégica ndo é algo trivial.
Componentes importantes do processo de analise,
avaliagdo e implementacao tecnol égica demandam grandes
esforcos da empresa, sgja na definicdo do que é mais
relevante e estratégico para o quadro atual e futuro, sgja
na operacionalizacdo daquilo que se escolheu fazer. Nesse
sentido, a empresa que pretende formular um plano
estratégico deve buscar fontes de novas tecnologias Uteis
a0s seus obyjetivos estratégicos e facilitadores do processo
de busca e adocéo tecnol égica. Grande parte do complexo
processo de elaboracdo da estratégia tecnoldgica esta
resumida na Figura 3.

8 Processo de reviséo e controle da estratégia tecnol dgica

D
S [~ © — —
NS e Geragio ; Selecio ; Desenvolvimento B
® @ g,
= [
7 <
W le— 1% —| <«

o

| Processo de revisio e controle da estratégia global |

'y

Ferramentas de apoio

Tecnologias de informagéo

Legislacdo
Técnicas comportamentais

INENRNRNRNRNRY

Técnicas de mapeamento de cadeias produtivas

Cenérios e técnicas de previsdo tecnol dgica
Técnicas de pesquisa de mercado

Avaliacdo do sistema de estratégia tecnoldgica

FIGURA 1 — Relacionamento entre estratégia global e tecnoldgica.

Fonte: adaptado de Vasconcellos & Diniz (2000).
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FIGURA 3 - Processo de avaliacdo, andlise e escolha tecnol dgica.
Fonte: Queiroz (2006).
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Por meio da Figura 3 é possivel observar que os
fluxos de informagdo e também o monetério séo
bidirecionais; tanto a estratégia global da empresaimpacta
a sua estratégia tecnol égica como vice-versa. Marcovitch
(1991) e Vasconcellos & Diniz (2000) apontam que outras
relagdes de duplo sentido podem ser visualizadas no
atendimento tecnolégico do mercado e no anseio deste
por novas expectativas (traduzidas para este caso em
novos procedimentos tecnol égicos).

30 SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO LEITE

O sistema agroindustrial (SAl) do leite é
considerado um dos mais complexos de todo o
agronegacio brasileiro, movimentando aproximadamente
US$ 10 bilhdes/ano e empregando cerca de 3,6 milhdes
de pessoas, das quais mais de um terco é de produtores
(NOVO, 2001). Vilela (2004) ampliou arelevanciado setor
esclarecendo que um total de aproximadamente 1,2 milhdo
de propriedades rurais participa da exploracéo leiteira,
empregando grande quantidade de mao-de-obra néo-
sazonal e alcancando faturamento de cerca de R$ 17
bilhdes.

Os volumes de producdo dos principais paises
produtores de leite para o ano de 2005 podem ser vistos na
Tabela 1. Neste comparativo, o Brasil se enquadra como
sexto produtor mundial de leite, em volume de producdo, o
que representa o total de 24 bilhdes de litros de leite e
participacdo de 5,72% no total mundial.

Novo (2001) destacou que, apesar daimportancia
econdmica desse segmento para o0 pais, 0 atraso

TABELA 1 -Producdo mundial de leite (2005).

tecnol égico esta presente em todos os agentes da cadeia.
Dentre as graves caréncias do setor, podem-se citar: (i)
producéo estacional, (ii) leite de baixa qualidade, (iii)
grande consumo de leite oriundo do mercado informal,
(iv) pastos ruins em terras de baixa fertilidade, (v)
encarecimento e escassez de mao-de-obra, (vi) falta de
alimento volumoso para a seca, (vii) custo de producéo
alto, (viii) preco do leite baixo, (ix) doencas e parasitas, (x)
dificuldades de financiamento e (xi) coleta de leite em
regides distantes.

Talvez o0 baixo preco pago aos produtores rurais
seja o fator de maior relevancia para a baixa estruturag@o
gerencial e tecnolégica do setor lacteo do Brasil.
Comparando o preco pago ao produtor rural brasileiro com
0 de outros paises de tradi¢&o na producdo leiteira, percebe-
se que os valores recebidos pel os produtores estédo aquém
do desgjado. Na Tabela 2 estabel ece-se a comparagéo entre
precos médios recebidos, em dolares americanos, pelos
produtores brasileiros em comparagdo com alguns paises
selecionados. Os dados demonstram o baixo valor recebido
pelo produtor por litro de leite.

Itens como subsidios podem ser levantados para
explicar o fato dos produtores europeus e norte-
americanos serem mais bem remunerados. No entanto,
em comparagdo com paises com situacdes econdémicas
menos favoraveis, como aindiae Argentina, o produtor
brasileiro continua em desvantagem. Esse fato pode ser
usado como explicacdo para a falta de coordenagéo da
cadeia produtiva, além de baixa ado¢do tecnol égica ou
da gest&o da qualidade.

Paises Producéo (milhares de toneladas) % da producédo mundial
Uni&o Européia 131.750 31,35
Estados Unidos 80.150 19,07
india 38.500 9,16
Russia 31.200 7,42
China 28.000 6,66
Brasil 24.025 572
Nova Zelandia 14.400 343
Ucrania 13.800 3,28
Austrdlia 10.428 2,48
Argentina 9.850 2,34
Outros 38.096 9,07

Total 420.199 100,00

Fonte: Anualpec (2006), com base em USDA.
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TABELA 2 — Precos médios recebidos pelos produtores
no ano de 2003 (US¥/litro).

Paises Preco
Uni&o Européia* 0,32
Estados Unidos 0,28
india 0,22
Rulssia 0,16
China 0,31
Brasil 0,10
NovaZelandia 0,17
Ucrénia 0,13
Austrdlia 0,17
Argentina 0,16

* Média entre Alemanha, Franca, Itdliae Reino Unido
Fonte: FAOSTAT (2006) - FAO Satistics Division.

Uma retrospectiva histérica possibilita a
identificagdo de alguns pontos importantes:

- nas décadas de 1960-70 ocorreram forte éxodo
rural e crescente demanda por leite fluido, unificagéo de
mercados urbanos pela rede rodoviéria e adogéo de novos
padrdes de consumo (iogurtes, sobremesas l4cteas e
gueijos ndo tradicionais);

- década de 1980: reducado de consumo pela crise
econdmica; governo recorrendo a importacoes e forte
retracdo na producdo leiteira; introducdo do leite longa
vida modificando radicalmente os habitos de consumo e
desarticulacdo das estruturas de comercializacéo
estabelecidas e

- a partir de 1990: drastica mudanca na cadeia
produtiva, devido a fatores como liberagcdo do preco do
leite, saida do governo dos programas sociais do leite,
abertura de importagfes para iniciativa privada sem
restricdes quantitativas, integracdo ao Mercosul,
aceleracdo do processo de concentracdo industrial e de
distribuicdo e estabilizacdo econdémica. O processo de
granelizagdo da coleta, em curso atualmente, também
alterou as estruturas de todo o SAI do leite.

3.1 A agroindustria delaticinios no Brasil

De acordo Scalco & Toledo (2001), os laticinios
exercem papel importante na economia brasileira, sendo
este 0 segmento da industria de alimentos que mais evoluiu
no faturamento, entre os anos de 1985 e 1995. Entretanto,
apesar do seu enorme potencial, o setor vem sendo
ameacado por produtos originados dos paises que

compdem o Mercosul, com custo de produgdo mais baixo
e de paises europeus, com qualidade competitiva e com
altas taxas de subsidios, aumentando a demanda por
qualidade em virtude de maior concorréncia.

Vieira et al. (2003) destacaram que a cadeia de
laticinios brasileira participa de umaimportante parcela dos
negacios agricolas nacionais. Entretanto, embora o Brasil
estegja na quinta posi¢do entre 0s maiores produtores de
leite in natura, sua produtividade ainda é baixa e o porte
dos produtores € pequeno, em relagao aos de paises mais
produtivos. Observam-se, ainda, os atrasos tecnol égico
dos produtores e gerencial dos diversos elos da cadeia
|&ctea, como base dessa disparidade de produtividade.

Apesar do “atraso tecnoldgico” do setor, Vilela
(2004) frisou a importancia da adaptacéo de fatores
tecnol 6gicos como a aimentagéo do animal, que o autor
intitula sistema “vaca-alimento”, privilegiando uma
alimentag@o que propicie um custo-beneficio adequado
na producéo leiteira. Além disso, a demanda tecnol gica
surgida a partir da tropicalizacdo da producdo leiteira, em
direcdo as regides Centro-Oeste e Norte, exigiu adaptacdes
a essas novas fronteiras agricolas.

Vieiraet a. (2003) explicaram que os | aticinios sio
0s membros primérios da estrutura da cadeia | &ctea, assim
como os vargjistas, coletores de leite, cooperativas de leite
de vérias microrregifes proximas, produtores rurais,
fornecedores de insumos para os laticinios, fontes de
técnicos especiaizados, servigos de assisténcia técnica
Em outra classe estariam os membros de apoio,
representados pelos bancos, empresas de informatica,
fornecedores de materiais diversos de almoxarifado,
fornecedores de equipamentos diversos, de assisténcia
técnica e de manutencdo, entre outros. As inter-relagdes
desses membros podem ser visualizadas na Figura 4.

4 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo do estudo e sua abrangéncia regional
possibilitam definir a pesquisa como exploratdria ou
descritiva, permitindo utilizar, no desenvolvimento deste
trabalho, uma abordagem qualitativa, procedimento
metodoldgico que abriga varias técnicas que procuram
descrever e traduzir a questdo principal, promovendo o
entendimento do problema.

Entre os diversos tipos de pesquisa qualitativa, o
método de estudo de caso foi considerado o mais
adequado para o trabalho em questdo, pois se caracteriza
pelo maior foco na compreensdo dos fatos do que na sua
quantificacdo (LAZZARINI, 1997; YIN, 1999). O estudo
de caso possibilita a utilizagdo de vérias fontes de
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FIGURA 4 — Cadeiada produg&o daindistria de laticinios.

Fonte: adaptado de Vieira& Lustosa (2001).

evidéncia, permitindo aprofundar os conhecimentos sobre
uma determinada realidade (TRIVINOS, 1990).

A coleta de dados sobre a gestéo da tecnologia na
empresa-alvo demandou a aplicagdo de um questionario
semi-estruturado, com aplicacdo in loco com gerentes e
diretores das areas gerencia e operacional. O objetivo
dessa coleta de dados foi abordar dois pontos principais:
classificar e compreender a atuagdo da empresa em relagéo
as tecnologias e compreender as motivacoes (fatores
facilitadores e impulsionadores) tecnoldgicas presentes
na organizagao.

As questdes que possibilitaram a analise do nivel
de maturidade da gestdo da qualidade da empresa foram
adaptadas a partir do questionério do programa Diretério
de Pesquisa Privada (DPP), da FINEP, com adaptactes para
0 caso em estudo e para 0 tema central da pesquisa, a
gestdo tecnoldgica.

Ap6s a colocagdo da empresaem umgrid de andlise,
foi possivel analisar suas condutas tecnoldgicas, suas
formas de aquisi¢éo e adogdo de inovagdes tecnol dgicas
e sua posi¢do em relagdes as empresas lideres.

5 RESULTADOSE DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentados 0s pontos
levantados para a descri¢do do caso estudado, com
destaque para o posicionamento mercadolégico e
principal mente estratégico da empresa-alvo.

Apresentacdo do caso estudado

A empresa estudada foi a Cooperativa de Laticinios
de Sdo Carlos e Rio Claro (Colascric), mais precisamente a
unidade de envase e processamento de leite e derivados,
localizada no municipio de S&o Carlos, SP. A Colascric é
uma usina de beneficiamento de leite fundada em 1937,
conquistando ao longo dos anos, tradicdo de mercado e
razoavel notoriedade da marca no mercado de atuagdo. O
faturamento bruto da empresa é de, aproximadamente, R$
6,6 milhdes anuais (ano-base de 2003).

Até recentemente, a empresa dispunha de trés
unidades de beneficiamento de leite, aém de S&o Carlos:
Rio Claro, Ribeirdo Bonito e Trabiju, todas localizadas na
regido central do estado de S&o Paulo, distantes, em média,
até 70 km de Sdo Carlos. Ao evitar a coleta de leite em
latbes, essas unidades deixaram de realizar o
beneficiamento do produto, passando arealizar apenas a
coleta, resfriamento e posterior repasse do produto a
unidade de S&o Carlos, tornando-se “ postos de coleta’ em
vez de “unidades industriais’.

O quadro de funcionarios também foi bastante
reduzido com a eliminacdo das plantas de beneficiamento
deleite. O total de funcionérios sofreu um decréscimo de
50%, passando a operar com 48 funcionarios, distribuidos
nas areas administrativas, produtivas, de logistica e de
assisténcia técnica aos produtores rurais.

Atualmente, a capacidade de producdo da empresa
opera em cerca de 20% do total, umavez que a capacidade

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 10, n. 2, p. 173-188, 2008



180

QUEIROZ, T.R. et al.

nominal é de 100.000 litros de leite/dia. A empresa vem
projetando, para 0s proximos anos, parcerias para modificar
esse quadro negétivo.

Tal ociosidade pode ser esclarecida como uma
somatoria de fatores, tais como: acirramento da
concorréncia por parte das indistrias de maior escala de
producéo, introducéo do leite UHT no mercado e,
principalmente, abandono da atividade por diversos
produtores rurais, desmotivados pelos custos elevados,
baixos precos pagos pela industria e melhores
oportunidades de investimento, como é o caso do plantio
de cana-de-agUcar naregido central do estado de S&o Paulo.

Os numeros relacionados aos cooperados
sintetizam o momento dificil pelo qual est&o passando esta
e diversas outras empresas do setor. Para exemplificar essa
situacdo, h& 10 anos os cooperados da empresa somavam,
aproximadamente, 300 produtores ativos. Hoje, esse
nimero esta entre 40 e 50, demonstrando um grande
enxugamento no quadro de fornecedores.

Mercado de atuagéo

O mercado dos produtos da cooperativa esta, em
grande medida, localizado no municipio de Sdo Carlos e
regido, composta pelas cidades de Ribeirdo Bonito,
Descalvado, Boa Esperanca do Sul, Dourado, Porto
Ferreira, Rio Claro e Araraquara, entre outras. O
estabel ecimento de parceria com um laticinio da regido sul
do estado de Minas Gerais aponta como uma boa
possibilidade para expansdo desse mercado. Com isso,
espera-se ultrapassar as fronteiras regionais e estaduais,
naintencdo de atingir mercados mais promissores.

Atualmente, os mercados atingidos pela
Cooperativaincluem os mercados de consumo em massa,
o empresaria e o institucional. No de consumo em massa,
configuram-se 0s seguintes agentes de distribuic¢ao:
supermercados, pequenos varejos e loja de fébrica. A
distribuicéo das vendas, baseadas no volume por tipo de
cliente é apresentada na Tabela 3.

TABELA 3-Distribui¢do das vendas da empresa baseada
no volume por tipo de cliente.

Tipo decliente % devendas
Supermercado 60%
Pequeno varejo 15%
Lojadefabrica 10%
Mercado institucional 10%
Mercado empresarial 5%

Fonte: elaborado pelos autores.

Esses dados mostram que o maior volume de
vendas é destinado aos supermercados, representando
uma participacdo de 60% na distribuicéo do leite e de
seus derivados. Esse tipo de cliente apresenta algumas
vantagens, como alto volume de vendas e poucos pontos
de entregas, porém, em contrapartida, eles exercem um
poder de barganha muito maior que os demais agentes,
resultando no achatamento das margens de lucro da
cooperativa.

Outros clientes, como os pequenos vargjistas, com
destague para as padarias e pequenos mercados, embora
representem um volume marginal, servem paraampliar os
canais de distribuicdo e reduzir o grau de dependénciaem
relacdo aos supermercados. Esses agentes s&o,
tradicionalmente, os grandes responsaveis pelo
escoamento da producdo de leite fluido, que se configura
como o principal produto da empresa.

Diferentemente dos supermercados e padarias, que
estéo bem localizados e dispdem de um grande sortimento
de produtos, a loja propria, localizada na Unidade
Processadora da Cooperativa, apresenta o inconveniente
de estar distante do centro comercial e por ofertar uma
pequena variedade de produtos, sendo comercializados
apenas o leite e seus derivados.

Como alternativa de mercado para a empresa, o
segmento de outras empresas processadoras, como as
sorveteiras, por exemplo, apresenta porcentagem baixa de
CONSUMO € poucas perspectivas.

Um mercado que merece atencdo por conta do seu
potencial de crescimento € o chamado mercado
institucional, constituido por creches, escolas, asilos e
outros consumidores corporativos de grande porte.
Nesse mercado, o papel do governo, como um dos
clientes mais importantes, € destacado. A existéncia de
um programa de inclus&o do leite na merenda escolar e
das creches municipais de Sdo Carlos constitui boa
alternativa de escoamento da producdo, principa mente
devido ao fato de o leite comercializado ser pasteurizado,
com um prazo de validade curto, desde a producao até o
€onsumo.

Principais produtos comer cializados

A empresa possui uma gama de produtos bastante
tradicional, apresentando baixa caracteristica de inovagéo
ou diferenciacéo em relacéo aos dos demais concorrentes.
Ela operaduas marcas, o Leite Sdo Carlose o Leite Indaia,
e apresenta 0 seguinte mix de produtos:

- leite fluido tipos B e C pasteurizados, integral ou
desnatado;
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- manteiga de primeira qualidade, com e sem sal;

- queijos tipo minas frescal e minas padrao,
mussarela, prato, provolone, edam e ricotacom e sem sal.
A empresa também fabrica e comercializaamussarelafeita
apartir do leite de bufalg;

- bebidas |acteas com sabores de frutas em quatro
versdes. morango, coco, péssego e mamao com laranja.

Na Tabela 4 sdo apresentadas as porcentagens de
vendas por linha de produto da empresa. Os produtos
lideres de venda sdo: o leite fluido e a manteiga, com
destague para o leite, responsavel por 70% das vendas,
enquanto a manteiga assume papel intermediario,
respondendo por 15% das vendas. Entretanto, a manteiga
tem alta procura por parte dos mercados, o que levou a
empresa a estudar uma ampliagdo da producdo para esse
produto. Contudo, essa agdo demanda maiores volumes
de processamento de leite, uma vez que a producdo da
manteiga ocorre de maneira agregada (caso tipico dos
produtos agroindustriais).

TABELA 4 - Porcentagem de venda por linha de produtos.

Linha/Produto % devendas
Leite fluido 70,0%
Manteiga 15,0%
Bebida lactea 7,5%
Queijos 7,5%

Fonte: elaborado pelos autores.

Outras linhas de produtos, como as bebidas | &cteas
e os diversos tipos de queijos, representam um volume de
venda menos relevante. Entretanto, a cooperativa aposta
no crescimento do volume demandado de bebida lactea,
incluindo no pacote destinado ao mercado institucional,
principalmente para o publico infantil presente em creches
e escolas publicas atendidas pel os programas de merenda
escolar. Dessa forma, o consumo das behidas |acteas pode
aumentar no mercado de consumo, na medida em que o
publico infantil se familiariza com o produto.

Os queijos apresentam duas caracteristicas
primordiais: ampliagdo do sortimento de produtos e
ferramenta de regulacdo de oferta/demanda/estoques.
Esses produtos figuram como um relevante item para elevar
as opcoes de mix de produtos, até mesmo por pressdo dos
supermercados, que sd0 0s maiores compradores e
demandam uma grande diversidade de itens em suas | ojas.

Como regulador de oferta/demanda/estoques, o
gueijo entra em cena em periodos em que o preco de
mercado para o leite fluido € menos vantajoso, em

decorréncia da sazonalidade. Essa estratégia € utilizada como
redutor da oferta de leite fluido, viabilizando um produto de
maior valor agrado, dado que, para a fabricagdo de um quilo
de queijo, sdo necessarios dez quilos de leite. Ao mesmo
tempo, o queijo tem condicdes de armazenamento mais
favoraveis do que o leite fluido, por ser sélido e por possuir
um ciclo biolégico maislongo que o leite.

Comparacao entre a empresa e a concorréncia

A empresa pode dividir os seus concorrentes em
dois grandes grupos. O primeiro é composto por laticinios
ou miniusinas de leite com atuag&o regional, como € 0 caso
daDy’lleto, Leite Cobacabana, Laticinios Crisnatae Leite
Ipedina. O segundo grupo é representado pelas empresas
de grande porte, que processam grandes volumes de leite
e possuem abrangéncia nacional, como, por exemplo, Leite
Nilza, Leite Elegé, Leite Jussara, Itambé, Lider e Parmalat.

Além das diferencas na capacidade produtiva, nos
custos unitérios e no poder de barganha, esses dois
grandes grupos diferem em relagcdo a tecnologia de
producdo adotada. Enquanto as industrias regionais se
mantém no sistema de pasteurizacdo do leite, os grandes
produtores passaram a utilizar o sistema UHT?, que facilita
0 armazenamento, o transporte e 0 acondicionamento do
produto acabado. Na Tabela 5 faz-se a comparagéo entre a
Colascric e os dois grandes grupos de concorrentes.

TABELA 5-Comparagéo da empresa com 0s concorrentes.

C e InduUstrias
Fatoresde Laticinios
competitividade regionais degrande
porte
Prazo de validade = i
Sortimento + )
Confiabilidade de N ~
entrega =
Volume de produgéo + )
Custo R )
Qualidade (notoriedade . .
damarca)

(=) Semelhante a concorréncia (+) melhor ou maior
Fonte: elaborado pelos autores.

1 O leite UHT (ultra high temperature) ou longa vida, como é
mais conhecido, é submetido a altas temperaturas durante o
processo de fabricacdo, sendo posteriormente acondicionado em
embal agens cartonadas que possibilitam seu armazenamento sem
necessidade de refrigeragdo por até seis meses.
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Observa-se que, em decorréncia da tecnologia
adotada, a Colascric perde competitividade em um fator
relevante: o prazo de validade dos produtos. O leite
pasteurizado tem uma vida pés-envase de 4-5 dias, quando
refrigerado, enquanto o leite UHT pode chegar a até seis
meses sem a hecessidade de ser resfriado.

Com relacéo ao custo, a empresa tem um
desempenho inferior ao dos concorrentes regionais, por
possuirem o selo do Servigo de Inspecéo Federa (SIF),
incorrendo em maiores custos. Essa situacdo foi constatada
por Machado & Scalco (2006), em um estudo sobre as
estratégias mercadol dgicas em laticinios daregido de Tupg,
SP. Os autores observaram que o cumprimento da
legislacdo federa referente ao SIF, no que diz respeito
principal mente as andlise exigidas, interfere na dindmica
de langcamento de novos produtos lacteos de pequenas e
médias empresas, por encarecer o processo de
desenvolvimento produtos, ab mesmo tempo em gue 0s
peguenos laticinios que possuem Selos de Inspegdo
Municipal (SIM) ou Estadual (SISP) acabam tendo custos
inferiores na comercializagdo de seus produtos, dificultando
aconcorréncia.

Segundo os autores, o desenvolvimento de
produtos nesse mercado € caracterizado pela burocracia
exigida. Além de atender a todos os requisitos referentes a
matéria-prima, sdo enviadas amostras do produto ao
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
(MAPA), para andlise e liberacdo para comerciaizacdo, o
gue demanda tempo e, muitas vezes, atrasa o lancamento
desses produtos. Qualquer irregularidade encontrada no
decorrer do processo conduz 0 novo produto as etapas

iniciais de desenvolvimento, para atendimento das
exigéncias legais.

Em comparagéo com os grandes produtores, ela esta
em um patamar semelhante, podendo superé-los em aspectos
como sortimento de produtos e notoriedade de sua marca,
decorrente de umatradig&o regiona de quase 70 anos.

Andlise dosfatores criticos de sucesso em relacdo
aos segmentos de mer cado

Tomando como base os fatores competitivos
utilizados na comparagdo com a concorréncia, partiu-se
para a analise dos fatores que determinem a escolha dos
produtos da empresa por parte mercados consumidores,
0u sgja, quais seriam os fatores de escolha do produto ou
fatores criticos de sucesso (FCS). Esses fatores séo
apresentados na Tabela 6.

O fato de os supermercados representarem 70%
das vendas da empresa leva a uma andlise desse agente
com especial atencdo. Os dados da Tabela 6 mostram
gue, nesse caso, a empresa ndo apresenta boa
competitividade em dois FCS: custo, que significa menor
preco na visdo do consumidor, e prazo de validade. Pregos
elevados para os supermercados significam achatamento
das margens de lucro e prazo de validade reduzido, como
€ o0 caso do leite pasteurizado, significa necessidade de
venda em curto prazo, o que pode forcar promocdes e
descontos.

A empresa se encontra em desvantagem no FCS
custo, tanto em relacdo aos laticinios regionais, por
apresentar custos adicionais decorrentes de cumprimento
das exigéncias para manutengdo do selo SIF, quanto em
relacdo s industrias de grande porte, por apresentar escalas
de produc&o inferiores.

TABELA 6 — Fatores criticos de sucesso (FCS) para os segmentos de consumidores.

Fator es criticos de sucesso Super mer cados P\(/agruetjar;cs)s Lojapropria Cé;cgfse eragtr:aa;s
Prazo de validade 2 2 0 0 4
Sortimento 4 3 1 0 4
Confiabilidade de entrega 3 4 0 2 3
Volume de producéo 5 5 0 0 5
Custo 1 1 2 1 2
Qualidade (notoriedade da marca) 2 1 3 3 1

1 = atarelevancia para o consumidor

5 = baixa relevancia para o consumidor

0 = indiferente

Fonte: elaborado pelos autores.
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A introducéo do leite UHT parece ser uma
alternativa tecnoldgica para a ampliacéo da vida util
do produto. Essa alternativa deve ser analisada mais
criteriosamente no que se refere aos custos
produtivos, uma vez que, geralmente, essa opgao é
mais adequada para empresas processadoras de
grandes volumes de leite (e neste momento, ndo é o
caso da empresa).

Em contrapartida, 0 mercado institucional se torna
interessante a medida que ndo apresenta grande interesse
no prazo de validade do produto, umavez que as compras
sdo feitas por licitagdo e entregues no volume planejado,
para consumo imediato, de acordo com o niimero de alunos
ou criangas atendidas. Talvez essa seja uma alternativa de
atuagdo mais proveitosa para a Colascric e que deveria ser
mais bem explorada.

Mudangas recentes das linhas de produtos

A industria de alimentos apresenta uma
caracteristica propria em relacdo a inovagdo de seus
produtos, sendo, namaior parte dos casos, um segmento
que ndo modifica radicalmente seus produtos. A explicacdo
esta naforma de escolha dos consumidores. Os produtos
alimentares seguem a 6tica das experiéncias anteriores, em
gue os consumidores tém como motivador da compra a
tradicdo. Assim, de maneira geral, o consumidor aceita
apenas mudancas gradativas (e pouco radicais) nos seus
habitos aimentares.

O segmento |acteo também segue esse processo,
praticando peguenas modificagdes em seus produtos. Uma
mudanga radica na forma de apresentacdo de um produto
|&cteo poderia ocasionar um grande insucesso de venda. Uma
mudanca na cor do leite, por exemplo, que ndo esteja associado
aos sabores chocolate e café, muito provavelmente
provocaria o receio dos consumidores em consumi-los, por
serem bastante distintos do produto tradicional. Esse
comportamento de compra néo é observado em outros
setores produtivos, em que, por exemplo, 0s consumidores
acabam sendo mais receptivos aos novos modelos de
celulares, carros e computadores.

Embora com este limitante nos processos de
inovagdo de produtos, a Colascric vem tentando ampliar e
modificar seu mix de produtos nos Gltimos anos. Em 2001,
aempresa introduziu em sua linha de produtos a mussarela
feita a partir do leite de bufala e, mais recentemente, o
queijo tipo provolone e os queijos defumados para
aperitivo. A introducdo desses novos produtos resultou
em uma ampliagdo nas vendas para um publico de maior
poder aquisitivo que, embora ndo seja o mais representativo

em volume de vend&?, sindliza parauma diversificagdo de
mercado e ampliacéo de vendas.

Anteriormente a essa experiéncia, foram
introduzidas no mercado as bebidas |acteas, nos sabores
morango, mamao com laranja, coco e péssego. Essalinha
de produtos, embora seja comercializada nos demais canais
de distribuic8o, serviu para compor o mix de produtos
ofertado a0 mercado institucional (creches e escolas). Além
disso, aintroducdo da bebida |4ctea busca atingir um grupo
de consumidores bastante importante: as criangas e 0s
adolescentes. Como ja mencionado, os produtos
alimenticios sdo influenciados fortemente pela tradicao,
portanto, criancas e adolescente que se habituarem a
consumir os produtos |l acteos levardo, provavelmente, esse
habito por toda avida.

Dessa maneira, reforgca-se a importancia da
ampliacdo do mix de produtos destinados a criangas e
adolescentes, necessitando, para tanto, de modificacbes
tecnolégicas. Leite ja misturado com chocolate, iogurtes
gue tragam em sua embal agem motivos infantis sdo opcoes
interessantes para atendimento a esse segmento.

Outro produto introduzido com sucesso foi o leite
desnatado, que atende a uma demanda crescente de
consumidores que primam pela boaformafisica, por uma
alimentagdo saudavel ou, até mesmo, por restrigbes médicas
e alimentares.

Valeressatar que todas as mudangas introduzidas
nas linhas de produtos, sgjam elasincrementais ou radicais,
sd0 de dominio publico, estaveis e atamente difundidas,
ndo constituindo uma barreira tecnolégica a entrada de
novos concorrentes. Para o futuro, a empresa prevé a
ampliacdo de seus produtos adicionando dois novos
elementos, requeijdo e leite UHT. Ambos os produtos
necessitam da concretizagdo de uma parceria estratégica
da empresa, que esta sendo engendrada.

M otivador es das mudangas tecnologicas

As mudangas tecnol 6gicas ocorridas nos processos
produtivos da empresa e também de seus produtos estao
baseadas em dois pilares basicos. pesquisa de mercado e
exigéncia dos consumidores. Apesar dos altos valores
apontados para a pesquisa de mercado como motivador
paraa mudanca, a empresa se caracteriza tipicamente pela
forma de atuagdo demand pull e ndo market push (Tabela

2Embora a empresa ndo tenha realizado uma pesquisa de mercado,
acredita-se que 0s segmentos sociais B e C sgjam os de maior
participagdo na compra de seus produtos, reforcando a
importéancia na redugéo de custos.
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7), ou sgja, ela ndo compete introduzindo novidades no
mercado e sim adicionando ao seu portfélio novos
produtos ja consagrados e requeridos pelo mercado. Até
mesmo porque nao dispde de grandes volumes de
investimento para identificacdo de necessidade e de
desenvolvimento de novos produtos.

TABELA 7 — Motivadores das mudangas tecnol dgicas.

Produto Pesquisa de Pressdo de
mer cado mer cado
Leite fluido 4 5
Manteiga 5 4
Queijos 5 4
Bebida lactea 5 4

1 = dtarelevancia 5 = baixarelevancia

Fonte: elaborado pelos autores.

O fator “pressao de mercado” pode ser traduzido,
além de exigéncia dos consumidores, como mudancas dos
processos produtivos, dos produtos ou da forma de
atuacdo de seus concorrentes. Nesse caso, o fato de a
empresa ndo ter como caracteristica principa ainovagdo
faz com que ela se movimente seguindo os passos dos
lideres (second-mover to innovation). Isso pode ser
vantajoso por um lado, pois reduz os custos de
desenvolvimento de produtos, processos e tecnologias;
em contrapartida, perde a chance de ser pioneira e
conquistar a preferéncia do consumidor.

Par ceriastecnolégicas

A empresa desenvolveu parcerias tecnol 4gicas com
a Embrapa Pecuéria do Sudeste, em Séo Carlos, em projeto
de tratamento de efluentes industriais. Nesse projeto, atuou
como desenvolvedora e implantadora da tecnologia e a
Colascric se responsabilizou pelo uso e manutencdo do
equipamento, além do pagamento ainstituicao.

A Colascric ainda mantém relagdes com ainstitui¢do
de forma indireta. A empresa serve de mediadora para
disseminacéo e adocé@o de tecnologias voltadas ao
produtor rural e que sdo desenvolvidas pela Embrapa
Pecuéria do Sudeste. Como exemplos desses projetos, tém-
se: (i) disseminagdo de equipamentos para resfriamento
do leite nas propriedades rurais, (ii) melhoria de rebanho,
(iii) adequagdo de pastagens e suplementos alimentares e
(iv) técnicas de mangjo.

Além dessa parceria, destaca-se a que esta sendo
projetada com um laticinio daregido Sul de Minas Gerais,
Cujos objetivos sdo:

- viahilizar a continuidade das empresas, que
passam por um grave momento de reducéo de margens de
lucro, perda de competitividade e acirramento da
concorréncia;

- ampliacdo do volume de leite processado para
ambos os | aticinios;

- introduc&o de um processo tecnol égico que ndo é
de dominio da Colascric, o sistema de leite longa vida UHT,;

- ampliacdo de linhas de produtos, introduzindo o
leite UHT e o requeijéo;

- ampliacéo de atuagdo geogréfica, passando de
um mercado regional paraum mercado interestadual.

O papel de cada empresa na parceria tecnoldgica
esta especificado no Quadro 1. O fato de o aspecto
tecnol gico para a producdo UHT ndo ser de dominio da
Colascric restringe a sua atuagdo as instalagbes (infra-
estruturafisica), aampliagdo do volume de leite coletado
atualmente e ao repasse do direito de uso damarca Leite
S&o Carlos para os produtos oriundos da parceria
estratégica.

A empresa parceira terd como responsabilidade o
know-how tecnol gico do processo UHT, por ter dominio
dessa tecnologia. Além disso, sera responsavel pela
implantacéo de equipamentos necessarios ao novo
processo na planta industrial da Colascric, fazendo a
gestdo e o controle das atividades decorrentes desse
processo.

Existem, ainda, fatores que serdo comuns aos
parceiros, tais como: (i) manutencdo e melhoria da qualidade
dos produtos decorrentes da parceria, evitando uma
degradacdo da marca “Leite S&o Carlos” e,
conseqlentemente, um fracasso da parceria; (ii)
treinamento e capacitacdo do pessoal operaciona que
lidard com 0 novo processo, uma vez que 0s gestores
(gerentes e supervisores) seréo da empresa parceira; (iii)
esfor¢co de vendas e divulgacdo dos produtos para
introduzi-los no mercado, dado que estudos prévios
demonstram que o mercado é capaz de absorver novos
volumes e (iv) ampliacdo e melhoria da frota de caminhBes
que realizam a coleta de leite nas propriedades ruraise a
distribuic@o dos produtos industrializados.

Avaliacio das tecnologias existentes na empresa

Na Tabela 8 é apresentada a avaliagdo da empresa
em relacdo as tecnologias utilizadas, possibilitando a
identificacdo dos pontos fortes e fracos em relagdo atrés
tecnologias bésicas da empresa: a pasteurizagdo, a coleta
resfriada do leite nas propriedades rurais e 0 processo de
fabricac@o de leite e derivados.
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QUADRO 1 —Papéis da Colascric e da empresa parceirano projeto de leite UHT.

Responsabilidades da Colascric

Responsabilidades da empresa parceira

Fornecimento das instalagbes
(atua plantaindustrial de Sdo Carlos)

oriundos da parceria tecnol égica

Ampliacdo do volume de coleta de leite, possibilitando
economias de escala e viabilizando afabricacdo do leite UHT

Fornecimento damarca“Leite Sdo Carlos’ nos produtos

Implantacéo dos equipamentos necessarios a
producdo de leite UHT

Know-how tecnol dgico dos processos UHT

Gest&o e controle dos processos UHT

Manutencdo da qualidade dos produtos

Treinamento e capacitacdo dos recursos humanos

Esforco de vendas para aintroducéo dos novos produtos no mercado

Ampliacdo e melhoria das frotas de coleta leite e distribui¢do dos produtos prontos

Fonte: elaborado pelos autores.

TABELA 8- Avaliacdo da capacitacdo da empresa em relacéo as tecnologias estratégicas.

Fatores

Pasteurizacdo

Fabricacdo de

Coletaresfriada ,
|acteos

Equipamentos e |aboratorios

Desenvolvimento de processos existentes

Desenvolvimento de processos novos

Desenvolvimento de produtos novos

Gastos com P& D (% do faturamento)

Gastos com P& D
(comparado com concorrentes)

P lrlo|snA

Capacidade dos Recursos Humanos

1

Rl R RON[N|N
N N S =N NN T, BN

1 = atamente inadequado

5 = dtamente adequado

0 = indiferente

Fonte: elaborado pelos autores.

O levantamento das capacitagdes da empresa em
relacdo as tecnologias estratégicas reforga a necessidade
de atuac&o em duas linhas centrais:

1) gastos em P& D para todas as tecnologias
estratégicas, o que demanda uma revisao do orcamento e
adestinagdo de maiores parcelas do faturamento para essas
atividades. Mesmo que a empresa esteja em um periodo de
crise, éinteressante investir em tecnologias que produzirdo
bons impactos no desenvolvimento da empresa.

2) melhoria imediata de um processo critico da
empresa, a coleta resfriada, destacando aimportancia da
renovagdo e da melhoria da frota de coleta de leite nas
propriedades rurais.

Além dos dois pontos levantados, sd0 necessarios
a qualificagdo, a capacitacdo e o treinamento do pessoal

de fabrica e dos produtores rurais. A empresa necessita de
uma politica de recursos humanos que vise melhorar a
qualificagdo e a capacitacdo dessa méo-de-obra, dado que
n&o h& sequer profissionais com formagdo superior na méo-
de-obradafébrica

Além disso, ho que e refere aos recursos humanos
fora da empresa, destacam-se os produtores rurais que
fornecem leite a cooperativa. A exemplo de outros setores do
agronegécio, os produtores rurais, com maior destaque para
0s de pequenos porte, tém graves limitagdes em relacdo a
capacidade gerencial e de controle da atividade leiteira. Paraa
solucdo desse problema, a cooperativa deve recorrer mais
umavez a 6rgaos como a Embrapa, na tentativa de melhorar o
nivel gerencial dos fornecedores, que servirdo como
mediadores e facilitadores do processo de melhoria gerencial.
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2 CONSIDERAGOESFINAIS

A partir desta pesquisa € possivel fazer diversas
constatacdes sobre as necessidades tecnoldgicas da
empresa estudada. Os fatores destacados como mais
relevantes estdo descritos na sequiéncia, segmentados por
elo dacadeiaao qual sereferem.

Principais necessidades tecnol égicas identificadas para
a Colascric e para a cadeia de producdo leiteira

No aspecto tecnolégico, é necessario um
incremento em toda a cadeia de producdo, devido a
caréncias apresentadas nos diversos elos. A producdo de
leite é extremamente dependente da qualidade dos
requisitos em todas as etapas produtivas, demandando,
assim, as seguintes melhorias tecnol dgicas:

- Produtoresrurais:

1. adogdo e uso continuado de equipamentos de
ordenha e resfriamento, praticando os procedimentos de
forma adequada e de forma a garantir alta qualidade ao
produto;

2. reducdo do amadorismo, privilegiando o retorno
de longo prazo, com adogdo de ragas com caracteristica
leiteira, ragdes adequadas, melhorias de instalacbes como
mangueiros de contencdo, salas de ordenha e manejo das
pastagens. E de extrema importancia a melhoria dos
processos e controles gerenciais, privilegiando a utilizagéo
de tecnologia de informagdo, tais como computadores, que
possibilite o controle de custos, do volume produzido,
dos cios e da produtividade de cada animal, além de
previsdes de descartes e reposicdo de plantel, andlises
estatisticas, entre outros beneficios. E necessario que o
produtor crie um canal de informagBes sobre sua producdo,
atualizando-se em dados necessérios a sua conducéo e
gue possibilitem ganhos e ou reduzam perdas, ou sgja, 0
produtor deverd praticar inteligénciatecnolbgica.

- IndUstrias de processamento de leite:

1. Esse elo da cadeia da produc&o representa a
coordenacdo do processo, embora venha perdendo forca
para o elo da distribuicdo, a exemplo de outras cadeias
produtivas agroindustriais. Para tanto, a indUstria deve
agir como facilitadora e indutora do processo de inovagéo
e melhoriatecnoldgica. A exemplo da empresa estudada,
as cooperativas de produtores de leite devem agir de forma
ainduzir o uso dos processos mecanizados de ordenha,
resfriamento e transporte de leite, possibilitando a
manutencdo da qualidade e a reducdo de perdas e de tempo.
Além disso, as indUstrias de laticinios devem buscar formas
de melhoria do processo produtivo que privilegiem um
custo reduzido e, principalmente, o atendimento das

necessidades dos seus clientes. As parcerias tecnol égicas
figuram como importante ferramenta desse processo,
atuando em conjunto com institui¢Bes de pesquisas, como
Embrapa e universidades, ou com outros parceiros
empresarias.

2. Os parceiros empresariais incluem empresas do
mesmo ramo (beneficiamento de leite e producdo de
derivados), o que facilitaria 0 aumento de escala produtiva,
reducdo de custos de distribuicéo, penetracdo em novos
mercados, desenvolvimento conjunto de novos produtos,
entre outras vantagens. Podem também ser parceiros
situados a jusante da cadeia produtiva, como as indUstrias
de segunda transformag&o, que utilizam o leite e seus co-
produtos como matéria-prima do processo produtivo,
destacando as de biscoitos e alimentos pré-preparados ou
prontos para consumo.

3. A melhoria dos processos de comunicagdo com
0 mercado é primordial para a industria de laticinios.
Deve-se entender o que o consumidor final desgja, quais
as tendéncias de alimentagdo do mercado brasileiro e
nos mercados potencialmente consumidores, como 0s
paises que reduzirédo suas barreiras alfandegarias. Em
suma, as empresas desse ramo, principalmente as de
menor porte, estdo distantes das informacgfes de
mercado e devem se movimentar rapidamente para
corrigir essa situagcdo. Para isso devem criar canais de
comunicacdo por meio da internet, pesquisas de
mercado, “disk-leite” ou qualquer outra ferramenta que
possa suprir as informag6es de mercado, antever
potenciais demandas e atender a contento as
necessidades dos consumidores finais.

- Distribuicéo:

1. As empresas que se destinam a distribuicéo de
produtos | &cteos devem, além de pressionar pregos, atuar
como um agente dinamizador da cadeia produtiva. Como
€553s empresas se Situam em uma posi¢do mais privilegiada
em relacdo ao consumidor final, € importante o repasse,
aos fornecedores, das informaces referentes as tendéncias
de consumo e que destaguem os produtos de maior
demanda. Seria interessante a criagdo de um cana de
comunicagdo entre o vargjo e aindUstria, com vantagens
mUtuas, como uma intranet, por exemplo. Por um lado, a
indistria passa a ter acesso as informacgdes mais
consistentes das tendéncias de consumo e necessidades
de clientes, enquanto os canais de distribui¢cdo passam a
receber os produtos em tempos mais reduzidos, com
caracteristicas mais adequadas ao mercado consumidor,
garantindo um giro de estoque mais curto e melhores
margens.
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2. Outra érea que deve melhorar diz respeito as
condi¢Bes de acondicionamento e armazenagem dos
produtos lacteos. Ainda existem incorregfes de
acondicionamento dos produtos, principalmente nos
pequenos varejos, levando a uma deterioracdo acelerada
desses produtos. Portanto, géndolas e bal cdes frigorificos
devem estar adequados as condicdes exigidas por lei (entre
0°C e 10°C).

- Membros de apoio:

1. Os membros de apoio devem adequar seus
equipamentos as caracteristicas do processo produtivo.
Os caminhdes frigorificos, de frota propria ou terceirizada,
precisam atender aos padrdes de higiene e temperatura.
Os equipamentos industriais deveriam ser adequados
para volumes menores, como as miniusinas de
beneficiamento de leite. A tecnologiado leite UHT, por
exemplo, encontra-se monopolizada pela empresa
TetraPak, que condiciona ainstalacdo do maguinario e a
compra de caixas para envase a um volume minimo de um
milhdo de unidades. Isso inviabiliza a adogdo dessa
tecnologia por diversas industrias de laticinios de
pequeno porte, limitando-as ao mercado regional de menor
rentabilidade.

2. Damesmaforma, os 6rgéos governamentais de
pesquisa e extensdo rural, como as Universidades e a
Embrapa, devem atuar de forma mais estreita com a cadeia
de producdo. A extensdo rural encontra-se sucateada e é
extremamente necesséria ao produtor rural leiteiro.
Alternativas como a parceira com instituicdes que
agrupam produtores, como sindicatos rurais e
cooperativas, podem facilitar adisseminacdo e o uso de
tecnologias.
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