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RESUMO

Durante o presente cenario econdmico brasileiro, que impde diversos desafios as
empresas atuantes no pais, o trabalho analisa a situag@o estratégica atual de um laticinio de
gestdo familiar que vem, recorrentemente, enfrentando dificuldades para entregar bons
resultados financeiros.

A fim de auxiliar a gestdo do laticinio na busca por um posicionamento estratégico
mais promissor, foram realizadas diversas andlises do mercado de leite e da empresa
estudada. Essas andlises, em conjunto com diversas entrevistas e visitas a empresa,
propiciaram o apontamento de uma série de problemas que, se resolvidos, podem alavancar o
desempenho do laticinio em questao.

Devido as restri¢cdes financeiras e de recursos humanos da empresa elaborou-se uma
ordem de priorizacdo para que se conseguisse eleger as primeiras iniciativas a serem
realizadas considerando-se necessidade de investimento, complexidade de implementagao,
potencial de retorno e prazo do projeto.

Com a utilizagdo do Balanced ScoreCard, estruturou-se uma série de indicadores
relevantes de serem medidos, dos quais devem ser desdobradas metas para cada um dos
colaboradores da empresa, de tal forma a vincula-las & remuneragdo variavel cuja estrutura foi
detalhada no documento.

Através de obras bastante relevantes de autores como Porter, Kaplan, Slack, Norton, o
trabalho inclui um diagnostico do posicionamento estratégico atual da empresa e sugere qual
seria o ideal dadas as condi¢des da industria.

Por fim, para facilitar a execu¢do das mudangas propostas e propiciar impactos
positivos no laticinio, foi elaborado um cronograma para implantacdo do plano de
remuneragdo proposto que, através da selecdo de metas que condicionam o valor a ser pago

aos colaboradores, garante a operacionalizacdo das melhorias apontadas no estudo.

Palavras Chave: Estratégia, Analise Estratégica, Laticinio, Mercado Brasileiro de Leite,

Gestiao Familiar






ABSTRACT

Considering the current economic scenario in Brazil, which imposes several
challenges to the companies located in the country, this document analyses the current
strategy of a family run dairy company that, during the recent years, has been unable to reach
satisfactory financial results.

To help managers to strategically position the company on a more promising way,
many analysis were run regarding the dairy market and the company internally. Through
several interviews and visits to the company, many problems were identified that, if solved,
could improve financial performance.

Due to investment and human resources restrictions, to choose which initiatives
should be prioritized, a process was applied considering the amount of investment needed, the
complexity of the implementation, the potential of financial return of the project and the
timeframe to launch it.

By applying the Balanced ScoreCard method to the company, several KPIs were
chosen to be constantly measured. Cascading these KPIs to each employee, on each function
of the company, a target system is structured which is reflected on variable payment policies
as the document further explains.

Through very renowned authors such as Porter, Kaplan, Slack, Norton, this document
includes the diagnosis of the current strategic positioning of the company and suggests which
one would be the ideal considering the conditions of the industry.

Finally, to help managers execute the proposed changes and, therefore, result on
positive impacts to the company, an implementation schedule for the new variable
compensation model was structured. With this in place, through the selection of targets that
will condition the amount to be paid to employees, the improvement projects will certainly be

implemented.

Key Words: Strategy, Strategic Analysis, Dairy Products, Brazilian Dairy Market, Family

Run Businesses
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio da colonizagdo portuguesa no Brasil, verifica-se a presenca da atividade
leiteira. Os portugueses foram os responsaveis por trazer, logo no inicio do século XVI, bois e
vacas a terra recém descoberta. Essa atividade inicialmente introduzida, por muitos anos
vivenciou pouca evolucdo tecnologica. Tal realidade de estagnacdo tecnoldgica comegou a
mudar a partir de 1950, quando a atividade comegou a ser regulamentada e o leite tipo B
comecou a se popularizar nas diferentes regides do pais. Pode-se dizer que, ao final da década
de 1980, os leites tipo B e C ja estavam bem espalhados em vasta area do territério nacional
(RUBEZ, 2003).

Porém, uma mudanca de fato ocorreu apds a inser¢ao do leite tipo A, produto extraido de
forma mecanizada — evitando contamina¢des — e submetido a um processo de ultra
pasteuriza¢do, que garante a qualidade do produto através da elimina¢do de qualquer
microrganismo presente. Com uma tecnologia mais avangada e regulamenta¢des mais rigidas,
o leite tipo A foi criado e comegou a ganhar a preferéncia das familias. Além de um marco em
relag@o ao nivel de acesso do brasileiro a um produto de qualidade, foi um marco também na
rede produtiva do produto. Com uma produgdo que lhe permite ser distribuido por longas
distancias, a producdo do leite comecou a migrar para regides antes ndo produtoras, € a
regionaliza¢do das marcas perdeu forga (RUBEZ, 2003).

Um outro momento marcante na historia da industria leiteira foi a abertura econdmica
ocorrida no Brasil na década de 1990. Neste periodo, a Superintendéncia Nacional de
Abastecimento (Sunab) baixou a Portaria 43, acabando com o tabelamento do preco do leite.
O que, apesar de estar de acordo com o que os especialistas recomendavam, foi feito de forma
abrupta, sem que os produtores locais tivessem tempo suficiente para se adequarem a essa
nova estrutura econdmica. Apesar de criar certas dificuldades para a esses produtores, este foi
um periodo em grande parte caracterizado por uma evolucdo nas técnicas de produgdo de
leite, fornecendo ao consumidor final, um produto de maior qualidade para um consumidor
cada vez mais critico e exigente (RUBEZ, 2003).

Todo esse dinamismo vivenciado pela industria produtora do leite refletiu-se também nos
laticinios, industria responsavel pelo envase e pela comercializagdo do liquido no varejo. Com
o fim do prego tabelado, a industria passou a se submeter apenas as condicdes
mercadoldgicas, devido a transformagdo do leite em commodity. Dessa forma, a industria foi
evoluindo, sofrendo os impactos do ciclo de pre¢o da commodity mundial e, para tentar fugir

da competi¢do somente por preco, produtos derivados do leite foram sendo inseridos no
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portfolio dessas empresas. Isso permitiu a criacdo de diferenciagdes e a fuga da realidade
bruta, tal como ocorre, até os dias atuais, com o leite produzido a temperatura muito elevada,
o Ultra-High Temperature (UHT).

No primeiro capitulo deste documento, serd apresentado o contexto em que o estudo esta
sendo desenvolvido, através da descri¢do do historico da empresa que € nosso objeto de
estudo; bem como da caracterizagdo do momento presente da referida organizagdo. Em
seguida, sera apresentado o que motivou a escolha do tema deste trabalho e o que se pretende

atingir com ele. Ao final, serdo descritas as se¢des nas quais o texto foi organizado.

1.1 Historico da Empresa

A empresa objeto de estudo deste documento serd tratada pelo nome fantasia de
“VitaLatte”. Trata-se de um laticinio fundado por um grupo de empresarios de uma cidade do
interior de Sao Paulo que buscava estabelecer na regido uma usina de beneficiamento de leite.
O intuito era ndo apenas de fornecer um produto de alta qualidade a populagdo local, mas
também de desenvolver uma atividade lucrativa de tal forma a criar emprego e contribuir para
a geracdao de um polo industrial. Diante disso, na década de 1970, 33 pessoas se quotizaram
para a realiza¢do desse empreendimento que, para a construcao das instalagdes de acordo com
as exigéncias sanitarias federais, exigia uma grande quantia de capital.

No entanto, inicialmente, o grupo ndo dispunha de capacidade leiteira suficiente para
viabilizar a operacdo da industria recém-construida. Para que o sonho fosse possivel, ele
passou a comprar leite da Nestlé, parceria que durou pouco mais de seis anos e tornou real a
operacao produtora de leite pasteurizado, queijo mugarela e manteiga, assim como havia sido
idealizada pelos socios. Esse primeiro obstaculo relativo a oferta da matéria-prima necessaria
para a execugdo das atividades afastou muitos dos socios iniciais, que venderam suas quotas
para os que ainda acreditavam na missao.

A restricdo de oferta de leite teria sido previsivel se fosse considerado que a regido nao
tem tradi¢do leiteira. Mas por inexperiéncia dos socios no setor lacteo, ela ndo foi
previamente tratada. Para superar tal problema recém-descoberto, foi desenvolvido um
trabalho em conjunto com os produtores de leite. Tal parceria propiciou que, em pouco menos
de uma década, o fornecimento da matéria-prima passasse de 1.500 L por dia para 30 mil L
por dia.

Os socios remanescentes, apesar de desempenharem atividades relevantes na

economia local, desconheciam os requisitos e dificuldades do setor industrial. Além disso,
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devido a localizagdo inicialmente escolhida (a beira do rio que cruza a cidade), a industria
estava sujeita a enchentes que ndo tardaram a vir. Em 1983, a empresa enfrentou trés
enchentes seguidas, gerando a necessidade de um relevante aporte de capital. Diante desse
evento, muitos socios deixaram a empresa, que ficou sob comando de apenas quatro pessoas:
socio A, soécio B, socio C e socio D.

Com o passar dos anos, a entdo VitaLatte havia propiciado o surgimento de uma
Farmdacia Veterinaria e da Magazine Vittalate. Devido a interesses e condi¢des financeiras
diversas para suprir as necessidades da empresa, houve a venda da participagdo do socio D, e
os socios remanescentes — socios A, B e C separaram-se. De acordo com as afinidades
empresariais dos socios remanescentes houve uma cisdo, e a Farmacia Veterinaria, a
Magazine Matinal e o Laticinio separaram-se, ficando cada uma sob o comando e posse de
um dos trés socios. O foco de estudo deste trabalho restringe-se a parte do laticinio cindida e
submetida ao comando de um Unico socio.

Naquele momento, o entdo unico dono do Laticinios Vitalatte, s6cio A, ainda
acreditava no negécio e buscava fazé-lo prosperar. No entanto, por diversas dificuldades do
setor previamente desconhecidas, o s6cio A decidiu-se pela venda da empresa, provocando,
inclusive, o interesse de um representante da Parmalat — empresa que, na época, comprava
varios laticinios na regido. O negocio, porém, ndo se concretizou.

A empresa cresceu, aumentou a captagdo e o processamento didrio de leite para cerca
de 100 mil L, assim como diversificou bastante o portfolio. Atualmente sua produ¢do atinge
mais de 150 cidades brasileiras, e ela tornou-se bastante conhecida na regido gracas a
qualidade de seus produtos. Os colaboradores somam cerca de 150 funcionarios diretos, 600

produtores de leite e representantes distribuidos pelo estado.

1.2 Contexto Atual da Empresa

Hoje integrante do grupo Societdrio A, o Laticinios VitaLatte tem sua alta diretoria
compartilhada com as outras empresas do conglomerado, do qual também fazem parte uma
empresa sucroalcooleira, uma transportadora, uma comercializadora de combustivel e uma
companhia energética.

Em decorréncia do fato de que a maior parte do fluxo financeiro do conglomerado esta
concentrado na empresa sucroalcooleira, este se trata do negocio que recebe o maior foco de
atencdo. Tanto a transportadora quanto a comercializadora de combustivel e a companhia

energética encontram-se, de alguma forma, relacionadas a atividade da empresa principal.
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Por ter suas operacdes totalmente desvinculadas da empresa sucroalcooleira e por,
atualmente, devido a restricdes fisicas, ndo compartilhar de nenhuma de suas potenciais
sinergias, apesar dos continuos esforcos por parte da diretoria do conglomerado, a gestdo da
empresa de laticinios passou a ser encarada como secundaria.

Nos ultimos anos foram comuns os aportes de capital gerados pela empresa
sucroalcooleira no laticinio. Apesar disso resultar em um resultado global satisfatério, o
Laticinios VitaLatte tem gerado uma grande insatisfacdo nos acionistas, ocasionando novos
atritos e agravando aqueles ja existentes.

No inicio de 2017, foi criado um novo cargo dentro da diretoria do conglomerado,
com concentragcdo nas operacdes do laticinio. No entanto, deve-se considerar que esse novo
diretor ainda responde diretamente ao socio-diretor do conglomerado, cujo foco permanece na
unidade sucroalcooleira do grupo.

Além disso, vale ressaltar que a estrutura societaria do grupo se reflete também no
laticinio, cuja estrutura se caracteriza pela existéncia de uma s6cia majoritaria, vitva do socio
A — pessoa responsavel pela constru¢do do patrimonio aqui discutido —, e de quatro socios
quase que igualmente representativos, filhos do falecido fundador (socio A) e da atual socia-
majoritaria. Contudo, ¢ importante mencionar que, apesar de majoritaria, a matriarca da
familia ndo possui o controle da empresa.

Em termos de relacionamento entre os socios, ele se da em termos unicamente

profissionais, para tratar de assuntos referentes ao patrimonio que compartilham.

1.3 Motivacao

A demanda por este trabalho surge em um momento em que a empresa em questao
estd tendo repetidas dificuldades para entregar os resultados esperados pelos acionistas.
Estando em um mercado bastante competitivo, enfrentando gigantes como competidoras,
submetida a comercializagdo de produtos muito assemelhados a commodities, concluiu-se que
¢ necessario fazer um estudo detalhado da situagdo atual e propor um projeto estratégico a ser
seguido.

Sendo a autora do trabalho membro da terceira geragdo da familia do socio fundador,
foi acordado que ela faria uma analise do contexto atual do laticinio, assim como o desenho
de um plano estratégico a ser seguido pela atual diretoria da empresa, para superar as barreiras

do mercado e conseguir torna-la economicamente viavel. Por ter cursado Engenharia de
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Producdo, acredita-se que o escopo do que precisa ser realizado esteja dentro de sua area de
conhecimento.

Para o desenvolvimento deste trabalho, a autora realizou diversas visitas a cidade em
que o laticinio foco do estudo esta localizado e dedicou-se em aprofundar conhecimentos
necessarios para a completude do objetivo proposto. E de extrema importancia para a autora
que o estudo desenvolvido tenha um potencial de impacto relevante na empresa estudada e,
por isso, investiu tempo e esfor¢os para a completude do trabalho.

Através do denso estudo e diagndstico elaborado, a empresa estard apta a iniciar um
processo de mudangas que a leve a uma situagio financeira viavel. E de extrema importancia
que o estudo apresentado neste documento seja continuamente atualizado com as novas
variaveis do mercado de tal forma a propiciar uma melhoria continua através de sua
aplicacao.

Para a empresa, no momento atual, com uma grande sensibilidade financeira, ¢ de
extrema importancia uma tomada de decisdo embasada e que englobe perspectivas gerais do
mercado. As andlises presentes neste documento orientam o Laticinio VitaLatte na tomada de
decisdo de tal forma a alavancar o resultado da empresa respeitando-se as restricdes de

investimentos e a necessidade de urgéncia.

1.4 Objetivos

Este documento tem como objetivo principal o desenvolvimento de uma proposta de
posicionamento estratégico para o Laticinios VitaLatte, a fim de guiar a diretoria da empresa
nas agdes a serem realizadas. Ao final deste trabalho, espera-se propiciar a lideranca da
empresa uma maior clareza em relagdo as estratégias mais promissoras que poderdo alavancar
o resultado da empresa e melhorar o seu desempenho financeiro.

Ao longo deste estudo, espera-se elaborar um diagndstico da situacdo atual da
empresa, apontando os principais gargalos que a levaram ao péssimo desempenho econdmico
dos ultimos anos. A partir da identificacdo desses gargalos, serdo desenvolvidas potenciais
solugdes para ajudar a resolver o problema.

Para concretizar tal objetivo, sera necessario realizar uma andlise dos competidores

atuantes no setor e das varidveis macroeconomicas que impactam o resultado da empresa.
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Como resultado final, serdo entregues uma proposta de direcionamento estratégico
para a empresa, bem como propostas de melhorias nos gargalos encontrados na andlise, € um
estudo referente as solugdes que devem ser priorizadas pela administragdo da empresa.

Existe a inten¢cdo de implementar pilotos com algumas das propostas de melhorias
desenvolvidas, para testar a validade e efetividade através de resultados concretos. Essa
concretizagdo depende do or¢amento que serd disponibilizado para tal fim, bem como da
aprovacdo dos acionistas da empresa. Em caso de tempo insuficiente para a concretizacdo dos
pilotos, um plano de implementagdo detalhado também serd entregue como resultado do

estudo.

1.5 Estrutura

Este documento esta organizado em cinco capitulos. O primeiro deles ¢ a Introdugao,
no qual esta sec¢do esta inserida. Este capitulo traz um breve contexto mercadologico do setor,
bem como o histdrico da empresa analisada e a sua situagdo atual. Além dos topicos ja
mencionados, a primeira parte também trata dos fatores que motivaram o desenvolvimento
deste estudo e dos objetivos que se pretende alcangar ao término do trabalho.

O segundo capitulo consiste na revisdo bibliografica referente aos temas abordados
neste trabalho, sendo a parte principal referente as ferramentas de gestdo estratégica
necessarias para a elaboracdo da nova proposta de posicionamento da empresa. O capitulo
também trara referéncias acerca da importancia da estratégia e dos grandes blocos que ela
engloba: entendimento do ambiente externo, diagnostico das condi¢des internas da empresa e
implementagdo da estratégia. Neste ultimo bloco, também havera referéncia a gestdo de
mudangas, topico extremamente pertinente no escopo deste trabalho, dado que se trata
primordialmente de propostas e implementa¢des de mudangas estratégicas e operacionais na
empresa analisada. O capitulo fard igualmente breves referéncias as areas em que os
problemas levantados estiverem inseridos.

Em seguida, o terceiro capitulo descreverd o método empregado para solucionar o
problema e atingir o objetivo do trabalho. Com base no conteudo do capitulo anterior, sera
elaborada uma forma de abordar o problema e de criar solugdes, que estard descrita neste
terceiro capitulo.

No quarto capitulo serdo descritos os principais resultados obtidos com o trabalho

desenvolvido e suas implicagdes para a empresa. Tratar-se-4 da aplicacdo das ferramentas
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estratégicas no contexto atual da empresa, do levantamento de problemas através de visitas
realizadas, da proposta de solugdes para os problemas levantados e da ordem de priorizagao
na qual devem ser consideradas, bem como do desenho do posicionamento estratégico ideal
para a empresa analisada. Para a proposta de posicionamento estratégico e de execucdo das
solugdes a serem priorizadas, serd estruturado um plano de implementagdo completo e
coerente, que permita uma facil execugdo por parte da diretoria da empresa. Isso se dara
através da implementagdo de um programa de metas que englobara esses pontos, e que deve
ser seguido pela empresa.

O quinto e Gltimo capitulo trard uma conclusdo, relacionando os principais resultados
obtidos e os potenciais resultados que ainda podem ser alcancados através do plano proposto.
Ele também trara os principais aprendizados adquiridos ao longo do desenvolvimento deste
documento, além de orientagdes aos gestores da empresa acerca da necessidade de novos

estudos.
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No fluxograma apresentado acima na Figura 1, ¢ possivel observar, resumidamente, os

Figura 1 - Estrutura do Trabalho
Fonte: elaborado pela autora.

topicos que serdo abordados ao longo deste estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo ¢ a base teodrica necessaria para a realizagdo das andlises presentes nos
capitulos posteriores. Ele passard pelo historico da estratégia, ressaltando a importancia do
tema, pelos elementos essenciais que devem ser considerados na elaboracdo de um
planejamento estratégico de qualidade para uma determinada institui¢do; bem como pela
descricao das principais ferramentas estratégicas comumente utilizadas para a realizacdo do
diagndstico da situagdo inicial.

Aqui também serdo tratados temas referentes a formas de mensuragdo de impacto de
acdes e formas de priorizagdo de agdes a serem realizadas. Além disso, também serdo
incluidos autores que falam da estruturagdo de planos de implementagdo através de
ferramentas que auxiliam nesta etapa especifica.

Como este trabalho envolve também o diagnostico de problemas do Laticinio
VitalLatte, a revisdo bibliografica foi elaborada com base no escopo dos problemas

encontrados, buscando auxilio para resolvé-los.

2.1 Estratégia

A estratégia surgiu como area de estudo humano, nas campanhas militares durante a
Antiguidade. Muitos nomes desta época ainda sdo tomados como referéncia para a elaboragao
de estratégias. Dentre eles destacam-se Anibal Barca, de Cartago, Alexandre o Grande, da
Macedonia e Jalio César, de Roma. Todos esses, com feitos bélicos historicos em seus
respectivos tempos, deixaram legados a essa area do conhecimento, e por isso ainda hoje sao
estudados (CARVALHO; LAURINDO, 2012)

Ao longo do tempo, o conceito de estratégia variou muito. Além da area bélica, esses
conceitos passaram também a ser aplicados no mundo dos negocios. Percebeu-se que a forma
com que se planejava agir e como de fato se agia, assim como no mundo bélico, também
influenciava muito nos resultados do mundo corporativo. Muitos exemplos podem ser citados
para comprovar esta tese. Um exemplo cldssico ¢ a Apple, que com uma estratégia inovadora
conseguiu incomodar a ja presente e consolidada IBM, que se viu entdo obrigada a reinventar
sua propria abordagem de mercado para permanecer operando (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

O conceito de estratégia ¢, desde o principio, associado a horizontes de tempo mais

longos, a assuntos mais abrangentes e ao planejamento associado a atividade militar,
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econdmica e politica. Um dos primeiros documentos que trata do tema ¢ datado do século IV
a.C., e foi escrito pelo chinés Sun Tzu, que trata de certos principios que levariam ao triunfo
em conflitos bélicos. Essa obra é conhecida por ter influenciado muito a literatura da
estratégia aplicada ao mundo dos negdcios, incluindo os textos de Michael Porter, um dos
gurus da “escola do posicionamento”. Um pensamento de Sun Tzu ainda marcante nos dias
atuais, ¢ o de que, além de ser necessario conhecer muito bem a si proprio, ¢ necessario ter
um amplo conhecimento também dos adversarios (CARVALHO; LAURINDO, 2012). Ainda
hoje, em planejamentos estratégicos robustos, grande parte do estudo ¢ dedicado a analise do
ambiente em que a empresa opera, bem como dos outros agentes operantes nesse mesmo
ambiente.

Nicolau Maquiavel (1469-1527) também pode ser citado como um contribuinte ao
campo do conhecimento de estratégia. Em sua principal obra, O principe, o autor enfatiza a
importancia de um lider forte para o sucesso ao governar um reino. Esse pensamento deu
origem a “Escola do Empreendedorismo”, que defende que o Chief Executive Officer (CEO),
isto ¢, o Diretor Executivo de uma empresa, tem um papel fundamental na elaboragdo da
estratégia empresarial (CARVALHO; LAURINDO, 2012). Atualmente existem muitas
empresas de sucesso, especialmente da era digital, que foram construidas com base na figura
de um lider forte e centralizador, como o defendido por Maquiavel. Um exemplo disso ¢ a
fundagdo da Apple, por Steve Jobs, e o seu papel na forma de operacdo da empresa, bem
como no seu posicionamento frente aos concorrentes no mercado. Um outro exemplo de
sucesso ¢ o caso de Elon Musk como figura iconica no comando das empresas Tesla Motors e
SpaceX.

No entanto, com o sucesso bélico da estratégia de Napoledo, novos principios foram
criados e novos tedricos surgiram para explicar o ocorrido. Um dos mais marcantes foi Von
Clausewitz, cujas maiores contribui¢des concentram-se no entendimento do posicionamento
estratégico como algo dinamico, dependente de diversas varidveis do ambiente em que se esta
inserido. Ele também teve uma grande contribuicdo quanto a relagdo existente entre teoria e
pratica (CARVALHO; LAURINDO, 2012). Ainda hoje, ¢ possivel encontrar entidades de
negocios que, apesar de desenharem uma estratégia a ser seguida, falham na sua
implementagdo. O que, em geral, resulta em insucessos.

Com Von Clausewitz, entendeu-se que ndo existe uma “receita” Unica, aplicavel em
qualquer situacdo, que garantird o sucesso do aplicador. A melhor abordagem, de acordo com

o teodrico, ¢ uma postura dindmica frente aos estimulos do ambiente e estar apto a mudangas
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de posicionamento a depender das oportunidades que surgem (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

Um outro autor de referéncia a sua época foi Jomini, responsavel por criar uma
cartilha a ser seguida em conflitos bélicos, baseada nos sucessos alcancados por Napoledo.
Devido ao grande interesse em aprender as “mdgicas” napoleodnicas, a crenca de que existia
uma “receita” a ser seguida fez muito sucesso a época, permitindo ao tedrico uma grande
influéncia em seu tempo. Sua filosofia de réplicas napolednicas comegou a se mostrar falha
na Primeira Guerra Mundial, quando uma realidade tecnologica totalmente diferente da que
existia até entdo impediu que os seguidores do “receitudrio” elaborado obtivessem sucesso
nos conflitos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Baseadas nesses dois ultimos tedricos descritos, Von Clausewitz ¢ Jomini, varias
correntes de pensamento estratégicos surgiram e foram agrupadas em descritivas e
prescritivas (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Atualmente ndo existem grandes questionamentos acerca da importancia da estratégia
para o sucesso no mundo dos negdcios. E quase um consenso a necessidade de haver
direcionamentos para as agdes das empresas, baseados em estudos das melhores
oportunidades, para que se possa extrair o maior valor das respectivas operagdes. Diante
disso, Laurindo e Carvalho (2012), propuseram um modelo analitico para se estudar o tema.
Ressalta-se que o modelo foi construido de forma a propiciar o entendimento das diversas
vertentes desse campo de conhecimento, bem como possibilitar o aproveitamento das

diferentes abordagens na constru¢ao de uma estratégia (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Figura 2 - Modelo de Analise do Microambiente
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2012, p. 8.
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O modelo proposto na Figura 2 apresentada acima consiste em uma densa analise do
macro ambiente em que a empresa estd inserida, das caracteristicas da industria em que esta
imersa, bem como do contexto imediato que a circunda para, finalmente, possibilitar a
construcdo de uma estratégia propria para ela. O modelo foi construido considerando-se o
pressuposto defendido por Von Clausewitz, de que o ambiente ¢ dindmico, € para que se
consiga construir uma estratégia vencedora, deve-se estar preparado para reagir as alteragdes
sofridas por ele. Em casos de empresas que atuam em diferentes industrias, diferentes
abordagens desse modelo devem ser aplicadas para se constituir, finalmente, a estratégia do
conglomerado (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

De acordo com Carvalho e Laurindo (2012), no desenvolvimento da estratégia de uma

empresa em relagdo a parte interna, uma realidade incontestavel ¢ que,

as organizagdes necessitam conhecer a si mesmas, tanto no que tém de
potencial como de negativo, de forma a poderem explorar adequadamente
seu potencial, seus recursos, enquanto evitam que suas limitagdes possam
coloca-las em situagdo de desvantagem (CARVALHO; LAURINDO,
2012, p. 8).

Quanto a parte externa, “¢ fundamental conhecer o ambiente no qual a empresa atua,
em todos os aspectos: concorrentes, clientes, cadeias de suprimento, tecnologia, valores e
recursos da sociedade” (CARVALHO; LAURINDO, 2012, p. 8). Ap6s uma densa analise
interna e externa, segundo os autores, ¢ preciso definir-se objetivos, os meios para obté-los e
quais mudangas terdo que ser realizadas, de forma a combinar os conhecimentos internos e
externos na defini¢do da mais robusta e vencedora estratégia.

A estratégia ¢ considerada um tema relevante desde a Antiguidade e, ainda hoje,
empresas de sucesso, tratam-na com bastante importancia e investem tempo suficiente para se

construir um plano viavel e vencedor.

2.2 Analises Classicas da Estratégia

Para todos os segmentos e fases que um planejamento estratégico deve englobar, e que
foram previamente descritos nessa mesma sec¢do (importancia da estratégia, analise do
ambiente competitivo, andlise interna da empresa e implementacdo da estratégia), existem

ferramentas que podem ser empregadas para auxiliar na sua concretizacao.
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Esta se¢do trata das principais ferramentas que podem ser utilizadas para facilitar a

concretizagdo das andlises realizadas nas fases anteriores.

2.2.1 Ambiente Competitivo

Carvalho e Laurindo (2012) descrevem, no terceiro capitulo de seu livro, os elementos
necessarios para uma andlise eficaz do ambiente em que uma empresa estd inserida. Essa
analise ¢ extremamente importante nos dias atuais, especialmente pelo fato de que as
mudangas ocorrem com muita velocidade, o que exige andlises densas e ageis.

Esse mapeamento de mudangas no ambiente competitivo advém de diversos fatores
como tecnologias emergentes, mudancas de comportamento do consumidor, da sociedade e
da demanda dos clientes, ou mesmo das movimentagdes dos concorrentes. Trata-se de um
processo que deve ser feito constantemente pois, caso isso ndo o seja, pode-se ndo apenas
deixar de aproveitar grandes oportunidades como também ser brutalmente atingido por
ameacas (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

As caracteristicas da industria em que uma determinada empresa estd inserida deve ser
densamente estudada, pois ¢ uma das bases para um planejamento estratégico de qualidade.
Para Porter (1987, apud CARVALHO; LAURINDO, 2012) quanto maior as incertezas €
turbuléncias do ambiente, mais importante ¢ a realizagdo do monitoramento constante da

industria em questdo para o desenvolvimento da estratégia.

Cinco Forc¢as de Porter

Uma ferramenta importante ¢ a andlise proposta por Porter das cinco forgas
competitivas que sdo essenciais para se extrair as caracteristicas de uma industria. Dentre as
forcas competitivas que precisam ser analisadas em um estudo como este, destacam-se 0s
clientes, os fornecedores, os concorrentes diretos, os novos entrantes e os produtos
substitutos. A depender da intensidade de cada uma dessas forcas, consegue-se extrair o grau
de atratividade de uma dada industria (PORTER, 1987 apud CARVALHO; LAURINDO,
2012).

Na Figura 3 exibida abaixo, ¢ possivel observar um diagrama que resume a teoria da
ferramenta aqui discutida. Como ja foi mencionado, existem 5 forcas que devem ser

consideradas na estruturagdo estratégica de uma empresa. Como se pode notar, ingressantes
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potenciais, consumidores, fornecedores e produtos/servigos substitutos exercem pressao nas

empresas existentes na industria que, por sua vez, pressionam-se entre si.

Ingressantes Potenciais

Ameaca de Novos
Ingressantes

Poder de Concorrentes Existentes Poder de
Barganha Barganha
Fornecedores Consumidores
Rivalidade entre Empresas
Existentes

Ameaca de
Produtos/Servigos
Substitutos

Produtos/Servigos

Substituos

Figura 3 - Analise Estrutural da Industria através das 5 Forcas de Porter
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 43).

Apds uma analise profunda, ¢ possivel dimensionar a intensidade de cada uma dessas
cinco forgas, e com elas concluir qual ¢ o potencial de lucro de uma empresa naquela
industria. Assim, consegue-se prever a viabilidade ou ndo de ingressar no respectivo mercado.
Para empresas ja estabelecidas em um dado mercado, a andlise ¢ fundamental para que se
consiga direcionar os esfor¢os a fim de se extrair os melhores resultados dadas as condigdes
do ambiente. Quanto mais intensa for uma forga, mais urgéncia existe para que ela seja

enderegada pela estratégia da empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Clientes

Trata-se da andlise do relacionamento de uma empresa em uma dada industria com os
respectivos clientes. Essa andlise envolve a verificagdo do nivel de concentragdo de clientes,
do nivel de dependéncia financeira em relacdo a cada um dos grupos atuantes da cadeia,
dentre outros aspectos. Isso permite a conclusdo referente ao poder de barganha da empresa

da respectiva industria com cada um dos seus clientes. (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Trata-se de um tema bastante relevante em industria com produtos de pequenas
margens de contribui¢do, pois, caso o poder dos clientes seja muito elevado, ¢ possivel que as
margens sejam ainda mais espremidas podendo gerar graves resultados financeiros para a
empresa. Quando este ¢ o caso, ¢ fundamental uma relagdo de parceria com os clientes, de
forma a ganhar o apoio da rede para fomentar e incentivar a venda de produtos da marca da

empresa.

Fornecedores

Similarmente a andlise relativa aos clientes, ¢ fundamental que a relagdo com os
fornecedores também seja mapeada. Caso haja dependéncia muito elevada de uma industria
de fornecedores muito concentrada, a empresa cliente pode encontrar dificuldades na
negociacdo. Outro fator que pode gerar problemas para a empresa cliente ocorre quando a
industria em que esta inserida ndo ¢é tratada como um segmento de consumo relevante pelo
respectivo fornecedor. (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Diante de problemas similares aos descritos acima, ¢ fundamental que a empresa
construa uma estratégia que vise contornar esse entrave (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
Isso ¢ possivel de ser realizado através da busca por fornecedores substitutos que, ainda que
ndo oferecam exatamente o que o fornecedor inicial oferece, consiga se adaptar com um certo
nivel de facilidade. Isso pode ocorrer através de parcerias e de auxilio mutuo entre a empresa

cliente e a empresa fornecedora.

Concorrentes Diretos, Entrantes Potenciais e Produtos Substitutos

O nivel de rivalidade existente em uma determinada industria ¢ determinante para o
nivel de lucratividade que é possivel ser alcancado. A rivalidade advém de empresas ja
estabelecidas, de empresas com potencial de ingressarem na industria e de produtos que
podem substituir a proposta de valor entregue ao cliente através de outros processos e
modelos de negécio (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Em relagdo as empresas ja estabelecidas, existem diversos aspectos que devem ser
avaliados para se chegar a alguma conclusdo referente a esta forca competitiva. Esses
aspectos variam desde a taxa de crescimento da industria, passando por grau de diferenciagdo,
nivel de custos fixos, até quantidade de concorrentes existentes (CARVALHO; LAURINDO,
2012).
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Quanto a concorréncia de novos entrantes, a analise deve focar nas barreiras de entrada
da indutstria e na expectativa de retaliacdo que esses potenciais entrantes t€ém em relacdo as
empresas ja em operagao. Importantes fontes de barreiras de entrada geram a necessidade de
um grande investimento inicial, a existéncia de ganhos de escala, dentre outros
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os produtos/servigos substitutos representam uma ameaga, na medida em que t€m a
capacidade de oferecer ao cliente a mesma proposi¢do de valor através de outros processos.
Essa habilidade lhe permite adquirir uma parcela do mercado dessa industria (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

2.2.1.1 Grupos Estratégicos

Um outro fator que deve ser levado em conta na andlise ambiental de uma industria, ¢ a
existéncia de duas ou mais empresas com estratégias iguais ou semelhantes, de tal forma que
possam ser agrupadas em “grupos estratégicos”. Esses grupos, além de competirem entre si
através das diferentes abordagens frente ao mercado, compreendem competi¢cdo interna entre
as empresas que os compdem. Essa competicdo depende tanto da caracteristica do grupo
quanto dos atributos Unicos das empresas integrantes (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Como exemplo de grupos estratégicos pode ser citado o setor de automoveis, em que
um grupo estratégico, o de carros populares, busca atingir consumidores com menor poder
aquisitivo, oferecendo opcdes versateis e com pregos reduzidos, € um outro grupo estratégico,
o de carros de luxo, pretende conquistar os consumidores com um nivel de renda maior € com
uma disposi¢do a pagar um preg¢o premium por caracteristicas diferenciadas e pelo poder da
marca. Dentro de cada grupo existem diversas empresas automobilisticas atuando,
competindo entre si. Existe também o grupo estratégico dos carros usados, que tém também
uma intersec¢ao de clientes com os grupos anteriores € que, portanto, também compete com
eles.

A escolha em relagdo a qual grupo estratégico se pretende integrar tem impactos sobre
a estratégia da empresa, a0 mesmo tempo em que ¢ influenciada por ela. Além disso, vale
ressaltar que, para se definir a estratégia, também ¢ necessario fazer uma série de outras
analises, através de ferramentas que serdo descritas em se¢des posteriores deste capitulo, a
fim de se identificar onde estdo as maiores oportunidades a serem exploradas (CARVALHO;

LAURINDO, 2012).



33

Através do mapeamento dos grupos estratégicos existentes em uma indudstria, ¢
possivel escolher quais s3o os mais convenientes para se integrar. Esse mapeamento ¢
facilitado através da utilizagdo de um mapa, cujo eixo vertical retrata a dimensdo estratégica
basica, e o eixo horizontal, os segmentos de clientes-alvo (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

Dimensao Estratégica Basica

Segmento de Clientes Alvo

Figura 4 - Imagem Ilustrativa de Grupos Estratégicos
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 54).

No diagrama apresentado na Figura 4 acima, pode-se observar que, assim como foi
anteriormente explicado, diferentes empresas podem pertencer a0 mesmo grupo estratégico

genérico e competir internamente no grupo, assim como 0s grupos competem entre si.

2.2.2 Visao

Tanto quanto uma boa andlise presente interna da empresa e externa da industria em
que ela estd imersa, ¢ importante pensar no futuro e onde se pretende chegar através das agdes
que estdo sendo tomadas. E igualmente fundamental revisar constantemente o plano, a fim de

se chegar a um objetivo final claro e previamente estipulado.
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Para que se consiga atingir resultados acima da média, € preciso ter muito claro onde
se quer chegar no futuro. Através disso, ¢ possivel desenhar um plano estratégico mais
direcionado e focado em um objetivo (COLLINS; PORRAS, 1996).

Ter uma visdo de futuro muito bem enraizada e disseminada em todos os niveis da
organizagdo ¢ fundamental para que a empresa consiga superar momentos de crise e se
mantenha direcionada a um objetivo comum. Isso facilita ndo apenas uma superagcdo mais
rapida, como também uma minimizacdo de impactos negativos que momentos de crise
possam vir a resultar na empresa (COLLINS; PORRAS, 1996).

Para os autores, existem dois fatores que devem estar presentes em uma visdo de
sucesso: uma ideologia central e uma visdo de futuro. A ideologia central deve ser composta
por valores centrais e proposito central. Esses dois componentes devem ser duradouros e
devem guiar as decisdes tomadas pela lideranga e motivar os colaboradores de todos os niveis
a trabalharem para um fim comum. A visdo de futuro trata das aspiragcdes da empresa e deve
estar permeada em toda a organizagdo. Nela devem estar inseridos uma meta, um inimigo
comum, um modelo ¢ uma transformacao interna (COLLINS; PORRAS, 1996).

Esse atributo estratégico ¢ fundamental para um direcionamento correto e para que
uma empresa obtenha sucesso. Apenas com uma missdo bem definida ¢ que se consegue ter
colaboradores suficientemente motivados para retirarem a empresa da média e transforma-la
em um sucesso.

Empresas que ja tenham uma missdo escrita e que continuam com um desempenho
aquém do que deveriam, devem urgentemente rever o texto e refletir com os colaboradores-
chave, para pensarem se o que esta escrito ¢ capaz de definir o rumo que a empresa busca ter.
Em caso negativo, ¢ imprescindivel um esfor¢o para se obter uma missdo que faca sentido

para a empresa.

2.2.3 Competéncias Essenciais

Competéncias essenciais foram inicialmente estudadas e definidas por Prahalad e
Hamel (1990), com base em um intenso estudo das empresas japonesas da época. Para os
autores, qualquer decisdo, desde as mais triviais até as mais impactantes, deve ser baseada na
reflexdo acerca da relacdo que essas decisdes t€ém com as competéncias essenciais da
empresa, a fim de alavancar os beneficios advindos. Esse conceito trata dos conhecimentos

coletivos de uma organiza¢do e tem as caracteristicas de propiciar o acesso da empresa a
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diversos mercados, ser muito benéfica a percep¢ao dos consumidores em relacdo a empresa e
ser dificilmente copiada.

Para operar e obter um certo nivel de sucesso, uma empresa precisa de competéncias
essenciais. Essas competéncias sdo um “conjunto de esfor¢os que serd capaz de levar a
organizagdo a construir uma vantagem competitiva sustentdvel” (CARVALHO; LAURINDO,
2012, p. 59) e sao fundamentais para o desenvolvimento da estratégia.

Além de ter competéncias essenciais, a empresa precisa saber identificd-las e utiliza-
las de forma a incrementar seu desempenho frente aos competidores. Caso ndo existam
competéncias essenciais suficientes para manter a posi¢do competitiva da empresa, ¢ preciso
construi-las. Para isso, € preciso fundir conhecimentos tecnologicos e produtivos, de forma a
permitir que a empresa consiga reagir rapidamente a mudangas no ambiente, propiciando
beneficios no cendrio competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Competéncias essenciais sao necessarias para a concretizagdo dos produtos essenciais
que, eventualmente, serdo transformados em produtos finais. Os produtos essenciais sdo
aqueles que advém de algumas das competéncias essenciais da empresa em questdo e que, ao
serem transformados em produtos finais, agregam valor a percep¢do do cliente
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

E fundamental que exista um cuidado por parte das empresas em sempre aprimorar as
proprias competéncias essenciais. Caso isso ndo seja feito, a vantagem competitiva se esvai,
devido a obsolescéncia do conhecimento que foi agregado e originou determinada
competéncia essencial (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

E muito importante que, no desenvolvimento do plano estratégico, os membros da
diretoria da empresa tenham conhecimento das principais competéncias essenciais que a
permitem competir na respectiva industria — de acordo com Carvalho e Laurindo (2012), o
nimero varia entre cinco e seis —, e que identifiquem potenciais competéncias ndo existentes
que precisam ser desenvolvidas para garantir a competitividade da empresa em questao.
Apenas assim serd possivel elaborar um plano de atuagdo para crescer e alavancar os
resultados da empresa através de vantagens competitivas sustentaveis.

Na Figura 5 representada acima, ¢ possivel observar uma estrutura ilustrativa de como
as competéncias essenciais se encaixam no negoécio da empresa. Pode-se notar que as
competéncias essenciais compdem os produtos essenciais que, por sua vez, compdem as
unidades de negocio. Por fim, cada unidade de negdcio € responsavel pela producdo de
produtos especificos. Assim como se obersva, as competéncias essenciais sdo a base para toda

a cadeira, cuja ponta sdo os produtos finais ofertados pela empresa.
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Produto 1 Produto 2 Produto 3 Produto 4

Unidade de Unidade de
Negocios 1 Negocios 2

Produto Produto
Essencial 1 Essencial 2

Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3

Figura 5 - Exemplo Ilustrativo da Estrutura de Competéncias Essenciais
Fonte: adaptado de Prahalad e Hamel (1990).

2.2.4 Estratégias Competitivas Genéricas

As estratégias competitivas genéricas sao posicionamentos possiveis que uma empresa
pode adotar para se apresentar frente ao mercado. Esse posicionamento devera ser explorado
de tal forma que nele, a empresa consiga ter uma vantagem competitiva sustentavel. Dentre as
possiveis abordagens estdo a lideranca em custo, em diferenciag@o, ou restringir o escopo do
mercado abordado com foco em uma das duas vertentes (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A escolha em relacdo ao posicionamento a ser seguido, deve ser feita de forma a tentar
alavancar o desempenho, pressionada pelas forgas competitivas da industria, conforme
mencionado em sec¢des anteriores. Esse posicionamento deve ser duradouro pois, caso oscile,
pode confundir o cliente, além de ndo permitir que a organizagdo se alinhe para focar em um
tipo de operagdo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Na Figura 6 abaixo, estd representado uma ilustragdo resumo da ferramenta discutida
nesta secdo. Como se pode obervar, para um posicionamento da estratégia da empresa, ¢
preciso considerar tanto o alvo estratégico de clientes que a empresa quer, quanto a vantagem

estratégica que ela tem frente ao mercado.
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Figura 6 - Matriz das Estratégias Competitivas Genéricas
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 64).

Deve-se ter cuidado, porém, com a mé interpretagdo da teoria criada por Porter em
relagdo as estratégias competitivas genéricas. Nao ¢ possivel afirmar que empresas pequenas,
sem grandes economias de escala, devem sempre focar em um segmento especifico do
mercado, e que as empresas grandes devem sempre competir por custo. A melhor decisdo
depende muito das condi¢des da industria onde a empresa analisada atua, bem como de suas
caracteristicas internas. Para ilustrar, pode-se citar o caso das automobilisticas de carros de
luxo. S3o empresas grandes, muitas vezes vinculadas a uma marca mais popular (Audi com
Volkswagen, por exemplo), que escolheram a diferencia¢do do produto que vendem, criando
atributos Unicos para ele, com foco em um nicho do mercado que se restringe a pessoas com
maior poder aquisitivo.

A lideranca em custo ¢ uma das quatro possibilidades de posicionamento estratégico
genérico para uma empresa, € consiste em conseguir eficiéncias que permitam a empresa
explorar uma margem de contribui¢do maior do que a de seus concorrentes. Para fazé-lo,
muitas vezes ¢ necessario reduzir o portfolio de produtos ofertados e construir uma cultura de
constante busca por redugdo de desperdicios. Empresas que optam por essa possibilidade ndo
devem buscar uma guerra de precos, pois isso comprometeria suas margens. Devem praticar
precos ligeiramente abaixo dos ofertados pelos competidores. Vale ressaltar que, ao adotar
esse posicionamento, isso ndo significa que o produto ofertado terd uma qualidade ruim

(CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Quanto a lideranga por diferenciagdo, trata-se de uma escolha que envolve um nivel
maior de risco. Assim como na lideran¢a em custo, o intuito desse posicionamento ¢ aumentar
a margem de contribuicdo dos produtos. Mas, ao invés de utilizar o custo para fazé-lo, utiliza-
se o preco, ofertando produtos que satisfacam as necessidades do consumidor de forma mais
completa, fazendo com que estejam dispostos a pagar por isso. Assim, torna-se possivel
cobrar pregos mais elevados aumentando a margem. Com isso, ainda que exista um
incremento no custo para propiciar a diferenciacdo necessaria, a aceitagdo do consumidor em
pagar um preco premium garante a viabilidade do negocio.

O risco consiste no fato de que a disposi¢do do consumidor em pagar mais por algo
especifico estd suscetivel a mudangas no ambiente que podem fazé-lo deixar de valorizar o
que esta sendo ofertado como diferencial. Além disso, existe também o risco de concorrentes
conseguirem facilmente copiar a diferenciacdo encontrada pela empresa para explorar essa
estratégia e, com isso, ndo ser possivel a sustentacio dos pregos mais elevados. E preciso
também estar atento a gestdo de custos da organizagdo. Nao se pode concluir que, pelo fato de
a estratégia ser a cobranga de precos mais elevados, a gestdo de custos deixa de ser
importante. O incremento no custo do produto deve ser aceitdvel apenas quando envolve o
diferencial ofertado. Ao longo de todas as outras partes da cadeia, a busca por eficiéncia e
reducdo de desperdicios deve ser constante (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

As outras op¢des de posicionamento estratégico genérico sao as de enfoque em custo
ou em diferenciacdo. Trata-se de posi¢cdes similares as duas primeiras mencionadas, mas,
diferentemente delas, focam em atingir apenas um grupo especifico de pessoas. Esse grupo
deve ser escolhido para que se consiga oferecer a ele produtos/servicos mais personalizados,
de forma que escolham estes produtos/servicos em detrimento daqueles oferecidos
genericamente para toda a populagdo. E fundamental que haja uma comunicagdo adequada ao
mercado, bem como aos integrantes da empresa acerca do grupo que se pretende atingir. Vale
ressaltar que nesse caso também existem riscos, potencializados ainda mais pela escolha do

segmento-alvo, que pode ndo ser o ideal para a empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.2.5 Business Model Canvas

Dois dos principais autores responsaveis por desenvolver esta ferramenta sdo
Osterwalder e Pigneur, em seu trabalho Business Model Generation (2011). Eles escreveram
um livro para “visionarios, inovadores e revolucionarios que se esforgam para desafiar os

modelos de negocios ultrapassados e projetar os empreendimentos de amanha”
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(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 1). Isso est4d de acordo com os argumentos até agora
construidos acerca da necessidade de estar constantemente em alerta em relacdo as alteragdes
do ambiente externo.

No caso de Osterwalder e Pigneur, os autores consideram a obra um estudo sobre
estratégia, mas, na verdade, o foco encontra-se no estudo e criacdo de um framework para
“Inovacdo em Modelos de Negdcios™ o que, para eles, trata-se de algo que “descreve a logica
de criagdo e captura de valor por parte de uma organizacdo” (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011, p. 14). Para criar valor e capturd-lo €, necessario entender muito bem o ambiente
competitivo em que se atua, para que se possa definir os consumidores e segmentos que
podem entregar a empresa o que ela busca.

Os autores propdem ainda, que a melhor maneira de descrever um modelo de negdcios
¢ dividi-lo em nove componentes basicos que cobrem as quatro principais areas de um
negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

Esses nove componentes devem ser enderegados no desenvolvimento de um plano. Os
autores defendem que “o Modelo de Negocios ¢ um esquema para a estratégia ser
implementada através das estruturas organizacionais dos processos € sistemas”
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 15).

Para elaborar e implementar uma estratégia, Osterwalder e Pigneur, propuseram um
framework chamado “Canvas”, que pode ser resumido aos seguintes blocos:

e Segmentos de Clientes;

e Proposta de Valor;

e Canalis;

e Relacionamento com Clientes;
e Fontes de Receita;

e Recursos Principais;

e Atividades-Chave;

e Parcerias Principais;

e [Estrutura de Custo.

O modelo grafico que resume esse framework proposto encontra-se descrito, a seguir,

na Figura 7:
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Key Partners Key Activities Value Proposition Customer Relationships § Customers

Key Resources Channels

Costs Revenue

Figura 7 - Canvas Modelo de Negocios
Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

Considerando-se que, na teoria de Osterwalder e Pigneur, o “Canvas” ¢ uma
ferramenta que pode auxiliar na constru¢do e implementagdo de uma estratégia, esses autores
classificaram as possibilidades de implementacdo em cinco categorias:

e Modelos de Negocios Desagregados;
e A Cauda Longa;

e Plataformas Multilaterais;

e Gratis como Modelo de Negocios;

e Modelos de Negocios Abertos.

Com apenas esses cinco modelos, os autores conseguem descrever uma gama enorme
de empresas diferentes e a maioria dos modelos de negdcios mais inovadores que
revolucionaram o mundo moderno. Exemplos utilizados para ilustrar os modelos incluem
casos tais como o Google, a Lego e Metro.

Para finalizar, na quarta secdo do livro, os autores descrevem como o “Canvase, isto &,
0 “Modelo de Negocios” pode se conectar e dialogar com teorias tradicionais de estratégia
tais como: andlises do Ambiente de Negodcios, incluindo as cinco Forgas de Porter, a
Estratégia do Oceano Azul e as Forcas e Fraquezas dos Modelos de Negocios abordados na

Analise SWOT.
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2.2.6 Andlise SWOT

Através da analise SWOT, € preciso elencar quais sdo os pontos fortes e fracos de uma
empresa, € quais sdo as oportunidades e as ameacas do ambiente em que essa empresa atua,
para que se consiga ter uma boa perspectiva para a decisdo de onde investir mais esfor¢os
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Como indica Toledo (2014), a andlise SWOT remonta a obra 4 arte da guerra de Sun
Tzu, na qual Tzu j& haveria sugerido que os esfor¢os fossem concentrados na utilizagdo dos
pontos fortes, no reconhecimento das fraquezas, no aproveitamento das oportunidades e na
protecdo contra as defesas.

Essa primeira mengdo foi posteriormente desenvolvida em uma ferramenta que facilita
a realizacdo do diagnostico de uma determinada empresa e o posterior delineamento de
planejamentos estratégicos capazes de fazé-la ter sucesso.

SWOT advém das iniciais das palavras em inglés Strengths, Weaknesses,
Opportunities € Threats que, em portugués, correspondem a: forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas. As for¢as aqui mencionadas correspondem aquilo que a empresa possui
internamente, capaz de coloca-la a frente de demais atuantes do setor. Fraquezas faz
referéncia as lacunas internas que podem colocar a empresa em uma situacdo de desvantagem
em relacdo a competidores. As oportunidades referem-se a condi¢des do ambiente em que a
empresa opera, € que podem ser facilmente exploradas por ela a fim de obter alguma
vantagem. J& os riscos devem resumir as caracteristicas da industria que podem
eventualmente prejudicar a operacdo da empresa em questao.

A andlise SWOT permite que a empresa entenda a posi¢do que ela ocupa no mercado
em que opera e que, a partir dai, seja possivel elaborar um plano para que se consiga extrair as
principais vantagens para a sua existéncia no ambiente competitivo em questao.

Essa ferramenta deve ser uma das primeiras etapas na elabora¢do de um planejamento
estratégico para qualquer que seja a instituicao, pois € a partir dela que se conseguira entender
onde se deve alocar os recursos existentes para que se consiga extrair as maiores vantagens.
Ela também auxiliard na percepg¢ao de riscos do negodcio, permitindo que a administragdo da
institui¢do inclua no planejamento estratégico agdes para tratar dos riscos.

No Quadro 1 representado acima, ¢ apresentado um resumo de todos os fatores
internos e externos que podem beneficiar ou prejudicar a empresa de acorco com a estrutura

da ferramenta SWOT.
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Internos

Externos

Quadro 1 - Elementos da Ferramenta SWOT

Positivos

Forcas:

Fatores que constroem barreiras de
mobilidade;

Fatores que refor¢am o poder de
negociagdo de seu grupo com compradores
e fornecedores;

Fatores que isolam seu grupo da rivalidade
de outras empresas;

Escala maior em relagdo a seu grupo
estratégico;

Forte capacidade de implementago de sua
estratégia em relacdo a seus concorrentes;
Recursos e habilidades que permitem
superar barreiras de mobilidade e penetrar
em grupos estratégicos mais interessantes.

Oportunidades:

Criagdo de um novo grupo estratégico;
Mudanga paraum grupo estratégico em
posicao mais favoravel;

Fortalecimento da posigdo estrutural do
grupo existente ou da posi¢cao da empresa
no grupo;

Mudanga para um novo grupo e
fortalecimento da posigdo estrutural deste
grupo estratégico.

Negativos

Fraquezas:

Fatores que debilitam barreiras de
mobilidade;

Fatores que enfraquecem o poder de
negociagdo de seu grupo com compradores
e fornecedores;

Fatores que expdem seu grupo da
rivalidade de outras empresas;

Escala menor em relac@o a seu grupo
estratégico;

Fatores que causam custos maiores de
entrada em seu grupo estratégico;
Capacidade menor de implementagdo de
sua estratégia em relagdo a seus
concorrentes;

Falta de recursos e habilidades que
pudessem permitir superar barreiras de
mobilidade e penetrar em grupos
estratégicos mais interessantes.

Ameacas:

Outras empresas entrarem em seu grupo
estratégico;

Fatores que reduzam as barreiras de
mobilidade do grupo estratégico, diminuam
o poder em relagdo a compradores ou
fornecedores, piorem a posi¢do em relagdo
a produtos substitutos ou exponham a uma
maior rivalidade;

Investimentos que visam melhorar a
posi¢do da empresa aumentando as
barreiras de mobilidade;

Tentativas de superar barreiras de
mobilidade para entrar em grupos
estratégicos mais interessantes ou
inteiramente novos.

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 53).

2.2.7 Modelo de Lacunas

Empresas de sucesso s3o aquelas que conseguem identificar e satisfazer as
necessidades de seus consumidores. No entanto, € muito comum encontrar cendrios em que
existem muitos fatores relevantes para o ato de decisdo dos consumidores, e ¢ de
responsabilidade da empresa elencar os principais, para conseguir ter um foco de atuagdo

(CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Essa ferramenta foi desenvolvida por Slack, em 1993, e tem como objetivo auxiliar a
administracdo da empresa na identificacdo dos critérios mais importantes para seus
consumidores. Além de auxiliar na identificagao dos critérios essenciais, chamados pelo autor
de “critérios competitivos”, ela ¢ também aplicada para transferir os requisitos dos
consumidores identificados como mais importantes pela administracio para objetivos
operacionais que cheguem até os niveis mais baixos da hierarquia (SLACK, 1999).

Considerando-se o topico discutido nesta se¢do, outra contribuigdo relevante foi a de
Hill (1990), que propds que, antes da aplicagdo do método das lacunas, os critérios
identificados como importantes fossem classificados em duas categorias principais:

e Critérios Ganhadores de Pedidos: trata-se dos critérios responsaveis pelo nivel de
competitividade de uma determinada empresa. Através deles, consegue-se atrair
novos clientes e aumentar o volume de vendas. De acordo com o autor, estes sdo
os critérios que devem ser mais focalizados pelas empresas;

e Critérios Qualificadores: sdo os critérios que apresentam um nivel minimo para
que o produto em questdo passe a ser incluso nas op¢des de compra do cliente. A
partir do alcance do nivel minimo, uma melhora nesses critérios ndo contribui
significativamente para a competitividade da empresa.

Existe um terceiro tipo de critério mencionado, que sdo aqueles caracterizados como
“Critérios Menos Importantes”. Trata-se daqueles critérios cujos desempenhos, mesmo que
consideravelmente melhorados, em pouco ou nada impactam no nivel de competitividade da
empresa (HILL, 1990).

Os trés tipos de critérios estdo representados na Figura 8 que segue abaixo:

Critérios Ganhadores de Pedido Critérios Qualificadores Critérios Menos Importantes

Nivel de Qualifica¢do

Beneficio Competitivo
Beneficio Competitivo
Beneficio Competitivo

-

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 8 - Graficos dos Tipos de Critérios
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 74).
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Apoés a realizagdo da classificagdo proposta por Hill, Laurindo e Carvalho (2012)
propuseram que seja realizada a aplicagdo da ferramenta desenvolvida por Slack, em 1993, e
seguindo os seguintes passos:

1. Dentre os critérios mencionados como importantes pelos clientes, classifica-los de

acordo com aqueles apresentados no Quadro 2:

Quadro 2 - Escala de Classificacdo dos Critérios Selecionados pelos Clientes

Importancia

Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — € o principal
impulso

Proporciona importante vantagem junto ao cliente — é sempre
considerado

Proporciona uma vantagem Ttil junto a maioria dos clientes — é
normalmente considerado

Precisa estar pelo menos no nivel do bom padréo do setor industrial

Precisa estar em torno da média do padro do setor industrial

Precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial

Normalmente nao é considerado pelos clientes pas pode tornar-se
mais importante no futuro

Muito raramente ¢ considerado pelos clientes

Nunca ¢ considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera

=
w
e
1Y
—
S

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 76).

2. Posicionar o desempenho do produto ou servigo oferecido pela empresa, de acordo

com a classificacdo exibida no Quadro 3, a seguir:
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Quadro 3 - Escala da Auto Avaliacao em relacio aos Critérios Selecionados

Importancia

Consistente e consideravelmente melhor do que o nosso
concorrente mais préximo

Consistente e claramente melhor do que o nosso concorrente mais
proximo

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente

Com frequéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos
concorrentes

Aproximadamente, 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes

Com frequéncia, a uma distancia curta atras de nossos principais
concorrentes

Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes

Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Consideravelmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 76).

3. Localizar as maiores lacunas entre o que o cliente classifica como mais importante
e o resultado da autoavaliacdo de desempenho em relagdo aos principais critérios,
para que se consiga priorizar as agdes que devem ser tomadas. Esta etapa ¢

realizada através da utilizagdo do diagrama apresentado na Figura 9:
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Figura 9 - Diagrama para Identificacdo da Prioriza¢do dos Critérios
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 77).

4. Identificar, utilizando o diagrama descrito no passo anterior, os pontos que
primeiro devem ser tratados, aqueles localizados na zona de urgéncia e na zona de

aperfeigcoamento, e desenvolver um plano de melhoria para cada um deles.

2.2.8 Matriz BCG

Esta ferramenta trata de uma abordagem da empresa de consultoria americana
chamada Boston Consulting Group. De acordo com ela, uma empresa deve classificar todas
as suas unidades estratégicas de negdcios de acordo com a matriz elaborada por eles, tal como

apresentada na Figura 10:
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Estrelas Pontos de Interrogacio
(em inglés, “Stars™) (em inglés, “Question Marks”)
Vacas Leiteiras Abacaxis ou Vira-Latas
(em inglés, “Cash Cows™) (em inglés, “ Dogs™)
Grande Pequena

Participacio de Mercado Relativa

Figura 10 - Matriz BCG para Analise de Portfolio
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 33).

Os eixos da matriz correspondem a taxa de crescimento, que pode ser alta ou baixa, e a

participagdo de mercado relativa, que pode ser grande ou pequena. De acordo com essas

classificagdes, a matriz determina seus quatro principais quadrantes (KOTLER;

ARMSTRONG, 2007).

Estrelas (em inglés, “Stars”): trata-se de mercados que exigem grandes
investimentos para manter a alta velocidade de crescimento que t€ém. S@o colocados
neste quadrante os produtos ou as unidades de negdcios que tém, além do rapido
crescimento, uma elevada participagdo relativa de mercado. Com o amadurecimento
do mercado, tendem a se tornarem “vacas leiteiras” (KOTLER; ARMSTRONG,
2007).

Vacas Leiteiras (em inglés, “Cash Cows”): trata-se de unidades de negdcios ja
estabilizadas, com baixo crescimento e alta participagdo de mercado. Em geral,
geram bastante dinheiro e, como requerem baixo investimento devido a taxa
reduzida de crescimento, financiam os investimentos das demais categorias
(KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Pontos de interrogagdo (em inglés, “Question Marks”): s@o os produtos e unidades

de negdcio que tém potencial para se transformarem em “estrelas”, pois possuem
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baixa participagdo de mercado relativa, mas uma alta taxa de crescimento. No
entanto, ¢ preciso que a administracio da empresa escolha os “pontos de
interrogagdo” que receberdo os maiores investimentos para se transformarem em
“estrelas” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

e Abacaxi ou vira-latas (em inglés, “Dogs”): sdo produtos de baixa participagdo de
mercado e baixo crescimento. Em geral, ndo sdo fontes confiaveis para a geracao de
recursos e, muitas vezes, ¢ de interesse da empresa que sejam encerrados

(KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Na matriz, as unidades de negdcios e os produtos sdo representados na forma de
circulos. A area dos circulos representa, proporcionalmente, as vendas em dinheiro de cada
um dos produtos ali representados. Vale ressaltar que, a utilidade da ferramenta advém da
etapa seguinte, que, baseando-se na classificagdo dada a cada unidade de negdcio, consistira
em decidir qual o interesse da empresa naquilo (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Em geral, os produtos e unidades de negocio possuem um ciclo de vida e migram
entre os quadrantes de tempos em tempos, de acordo com a prioridade dada pela empresa e
também com o nivel de maturidade do mercado. E comum que ao final do seu ciclo de vida,
todos os produtos e unidades de negocios tornem-se “abacaxis”, os quais, eventualmente,
devem ser descontinuados pela empresa. Assim, ¢ fundamental a constante preocupacdo com
a criacdo de novos produtos; pois, caso contrario, dificilmente a empresa serd capaz de se
manter firme no mercado em que atua (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Por fim, vale ressaltar que, de acordo com Kotler e Armstrong (2007), essa
ferramenta, similarmente a outras, apresenta as suas limitagoes:

e Custos: a aplicacdo pode ser muito dispendiosa em termos de tempo e de
dinheiro. Por exemplo, medir participagdo de mercado em geral envolve
grandes investimentos, pois requer a compra de dados de empresas
especializadas nisso;

e Interpretagdo: caso a analise realizada seja interpretada de forma incorreta, sem
considerar outros fatores, ¢ provavel que decisdes erradas sejam tomadas;

e Isolamento: atualmente, o planejamento estratégico estd deixando de ser
funcdo exclusiva da alta administracdo, passando a ser responsabilidade de
niveis hierdrquicos mais baixos que tém maior contato com as operagdes da

empresa.
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2.2.9 Matriz de Crescimento Mercado/Produto

Trata-se de uma andlise necessaria para encontrar negocios e produtos que a empresa
deve considerar em um horizonte futuro, com o proposito de manter um certo nivel de
crescimento. Na economia atual, crescer ¢ fundamental para que as empresas se mantem
capazes de competir com concorrentes € para que possam atrair pessoas capacitadas, com o
objetivo de continuar satisfazendo os acionistas (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Vale ressaltar que o crescimento em si ndo deve ser um objetivo da empresa. Ele deve
ser acompanhado de lucratividade. Isso € possivel através de uma andlise densa e constante do
mercado, para identificar oportunidades e ser capaz de explora-las. E para isso que a
ferramenta aqui descrita ¢ util (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Essa ferramenta que esta sendo discutida ajuda a identificar oportunidades do mercado
e a elaborar estratégias para explora-las. De acordo com essa ferramenta, deve-se analisar se a
empresa estudada deve focar no aumento da sua penetragdo em mercados nos quais ja atua,
em identificar ou desenvolver novos mercados para produtos que ja produz, em oferecer
produtos novos ou modificados para os mercados ja existentes ou em diversificar, ingressando
em negbdcios que ndo estejam relacionados com as respectivas atividades (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007).

Na Figura 11 abaixo, encontra-se uma representacao grafica da ferramenta, em que sao
apresentados 4 tipos de caminhos estratégicos possiveis de serem seguidos. Para ter sucesso ¢

fundamental que se posicione claramente em um dos quadrantes apresentados.

Produtos Existentes Novos Produtos
2| Penetracio de Desenvolvimento
3 Mercado de Produto
=
.| Desenvolvimento o .
= Diversificacao
g de Mercado
4

Figura 11 - Matriz para Analise do Posicionamento Global da Empresa
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 34).
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Vale ressaltar que essa ferramenta ajuda a estruturar a estratégia em relacdo ao
aumento ou ndo do portfolio, mas também a analisar se ¢ necessario diminui-lo. O
“downsizing”, isto ¢é, a redu¢do de pessoal ou de custos, pode ocorrer por diversas razoes,
dentre as quais destacam-se: alteracdes na industria em que a empresa atua, crescimento
muito acelerado colocando-a em mercados que ndo domina, ou mesmo pela falta de estudo
antes de ingressar em alguns mercados. E muito importante ter sempre essa opgao em mente,
pois negdcios que ndo estdo tendo um bom desempenho podem tomar muitos recursos da
empresa, tais como a atencao da administracdo, quando, na verdade, seria mais vantajoso que
essa atengdo estivesse voltada para os produtos ou unidades estratégicas de negdcios mais

promissores (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

2.2.10 Mix de Marketing Integrado

Apesar de ser considerado primordialmente como uma ferramenta de marketing, ¢
fundamental que o mix de marketing integrado seja também utilizado no processo de
planejamento estratégico de uma empresa. Trata-se de uma ferramenta que permite a empresa
conseguir alcancar o mercado alvo de seus produtos e/ou servicos (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007).

Tradicionalmente chamado de “4Ps do Marketing”, essa ferramenta ¢ capaz de
combinar, de uma forma que faga sentido: as caracteristicas do produto, seu nivel de preco
ofertado, as pracas onde o produto serd oferecido e os tipos de promog¢ao que serdo aplicadas
(KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Na Figura 12 a seguir ¢ apresentado uma ilustragdo que resume todos os pontos que,
de acordo com a ferramenta aqui discutida, devem ser considerados no momento de analisar a

estrutura do marketing de uma empresa.
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* Design
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* Embalagem

* Servicos

Clientes-Alvo

Posicionamento
Pretendido

Promocio

* Propaganda

* Venda Pessoal
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Preco

Prego de Tabela

Descontos

Concessdes

Prazo de Pagamento
Condig6es de Financiamento

N

Praca

Canais
Cobertura
Variedade
Locais
Estoque
Transporte
Logistica

Figura 12 - Ilustracio Resumo dos "4Ps do Marketing"
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 42).

e Produto: consiste na combinagdo de produtos ofertados ao mercado. Tem a ver

com o portfolio da empresa.

e Preco: trata-se do valor monetario que serd cobrado dos clientes para que tenham

acesso ao produto.

e Praga: engloba as localizagdes onde o produto serd ofertado, bem como as

atividades que a empresa tem que realizar para que isso se concretize.

e Promocdo: ¢ a forma de comunica¢do com o cliente-alvo de tal forma a mostrar a

ele as vantagens do produto ofertado em relagdo a concorrentes e/ou a produtos

substitutos; bem como convencé-lo de que vale pagar a quantia cobrada para se

obter os beneficios que a compra o trara.

Para que se obtenha sucesso na estratégia desenhada, ¢ preciso que a combinacdo

desses quatro elementos previamente descritos faga sentido paro o cliente que a empresa

pretende atingir (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Um dos pontos de atencdo dessa ferramenta estd na sua necessidade de englobar nas

categorias todos os aspectos relevantes a ela — como por exemplo, considerar a estratégia das

embalagens dentro da categoria de “Produto”. Outro ponto relevante a ser mencionado ¢ que,

ao elaborar a estratégia, o responsavel ndo pode esquecer de considerar o espectro do cliente.



52

Nesse sentido, vale mencionar que algumas pessoas argumentam que os “4Ps” focalizam
apenas o vendedor (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Para evitar a ocorréncia desse ultimo problema apontado, foi elaborada um quadro que
descreve os mesmos conceitos do ponto de vista do cliente. A categoria “Produto”, foi
substituida por “Cliente”, que engloba a solugdo que deve ser desenvolvida para satisfazer
suas necessidades. A categoria “Preco”, foi relacionada ao “Custo” que o cliente terd para
obter a solugdo a ele oferecida. A categoria “Praga” foi substituida por “Conveniéncia”, que
se refere ao esfor¢o que o cliente-alvo tera que realizar para ter acesso a solucdo ofertada.
“Promocdo” foi relacionada a “Comunica¢do”, que trata da forma que a informacdo acerca da
solugdo desenvolvida chega ao cliente-alvo (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

Quadro 4 — Relacio entre Estratégia com foco no Produto e no Cliente

4Ps 4Cs
Produto Cliente (solugdo para 0)
Preco Custo (para o)
Praga Conveniéncia
Promocgao Comunicacao

Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 43).
No Quadro 4 acima encontra-se representada a relagdo de equivaléncia entre uma
estratégia de marketing com foco no produto e outra com foco no cliente. Nao se trada de
analises excludentes mas sim de complementares: ao se definir os atributos do produto, deve-

se considerar os atributos que sao considerados como importantes pelo cliente.

2.3 Implementacido da Estratégia

Ap6s a defini¢do da alta diretoria acerca do planejamento a ser seguido pela empresa,
¢ necessario comunica-lo a toda a organizagdo, e garantir que as agdes cotidianas estejam
alinhadas com o plano global tragado. De acordo com Slack (1997 apud CARVALHO;
LAURINDO, 2012), para que a parte operacional de uma empresa consiga desempenhar sua
fungdo de tal forma a contribuir para o plano estratégico tragado, ¢ preciso considerar cinco
objetivos de desempenho: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Através de defini¢des pautadas nesses cinco fatores, ¢ possivel apresentar a camada
operacional da empresa o que se espera que seja feito para tornar possivel atingir o sonho
global, pois cada etapa da operagdo influencia em um ou mais dos cinco fatores listados. Vale

ressaltar, no entanto, que a depender das caracteristicas da inddstria em que a empresa opera e
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das preferéncias do cliente que se visa atender, a importancia desses objetivos pode ser
distinta uma da outra. A definicdo de qual se deve priorizar deve estar embasada nas
condi¢des da empresa e de seu ambiente. Ha autores como Skinner (1969 apud CARVALHO;
LAURINDO, 2012), que defendem que, dentre os cinco objetivos, deve-se escolher alguns
para serem priorizados em detrimento de outros. Para outros autores, porém, ¢ possivel atingir
a exceléncia em todos os objetivos de desempenho, ou seja, ndo se deve escolher aqueles que
devem ser priorizados e aqueles que devem receber menos atengao.

Ainda que seja possivel atingir um nivel de exceléncia em todos os objetivos, ¢
necessario entender as preferéncias dos consumidores para conseguir identificar quais sdo os
mais relevantes em termos de competitividade com a concorréncia. Estes sdo os chamados
“critérios competitivos”.

E preciso realizar o processo completo de anélise descrita nas segdes anteriores deste
capitulo. Mas, ap6s esse arduo trabalho, ndo se pode falhar na implementagdo do plano
estruturado. Para isso, ¢ fundamental um conhecimento em gestdo de mudangas. Dependendo
da forma em que as adaptagdes necessarias sdo colocadas a empresa, os resultados podem ser
catastroficos.

Kotler e Armstrong (2007) também mencionam a importancia da execucdo da
estratégia que foi desenhada com base nas andlises previamente descritas. Trata-se de
transformar os planos realizados em ag¢des, atribuindo-lhes responsaveis, locais, momentos e
formas de execucao das atividades estipuladas.

Os autores ainda mencionam que existem estudiosos defensores do fato de que a
forma de executar o plano ¢ ainda mais importante do que o plano a ser executado em si. Para
eles, no entanto, ambas as coisas sdo igualmente importantes. Saber a coisa certa a ser feita ¢
fundamental. A forma de fazé-la também ¢ de extrema importancia, pois, ainda que duas
empresas tenham chegado ao mesmo plano a ser executado, a qualidade da execugdo pode
representar uma grande vantagem ou prejuizo para uma delas (KOTLER; ARMSTRONG,
2007).

Dados de um consultor retratam que, devido a falhas na execucdo das atividades
propostas, em média, as empresas conseguem atingir apenas 63% da lucratividade definidas
no planejamento. A reducgdo dessa lacuna pode representar uma relevante oportunidade de
vantagem competitiva em relagdo as concorrentes. E preciso que as empresas facam um
planejamento e uma execu¢do de forma integrada entre todas as areas, para que se consiga

capturar tal beneficio (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).
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Em geral, quando se elabora um planejamento estratégico que envolve mudangas na
forma de atuagdo dos colaboradores da empresa, existe um risco de implantacdo, pois as
pessoas tendem a ser reativas a imposi¢cdes de alteragdes nas suas formas de agir. Assim,
como foi mencionado anteriormente, ¢ preciso que os diferentes niveis hierarquicos da
organiza¢do sejam envolvidos no desenho dos objetivos globais da empresa; mas ¢ também
necessario que a sua alta administracdo siga alguns processos ideais para evitar problemas
nessa etapa. Para isso, existem estudos que retratam atitudes ideais que tendem a funcionar e a
ndo gerar ruidos.

Em empresas tradicionais, que funcionaram da mesma forma durante anos, mudancas
tendem a ser ainda mais problemadticas. Por isso, ¢ necessario seguir a orientacdo de alguns

autores que estudaram o tema.

2.3.1 Meétodo de Priorizacdo de Solucoes

Nem sempre dispomos de recursos para executar tudo o que, um primeiro momento,
enxergamos como possibilidades de melhoria. Para que a implementagdo do plano nao seja
inviabilizada, deve-se estruturar uma sequéncia de agdes a serem implementadas, em periodos
especificos, para que os recursos disponiveis sejam suficientes para executé-las.

A fim de se escolher a ordem segundo a qual cada acdo deve ser executada, ¢ preciso
caracteriza-la de acordo com diversos critérios. No entanto, estes critérios ndo tém
necessariamente uma mesma importancia. Para isso, ¢ fundamental que a importancia que
exercem na decisdo seja calculada. Saaty (1980) propds uma ferramenta para que isso seja
feito, chamada de Analytic Hierarchy Process. Trata-se de reduzir as decisdes de importancia

a multiplas escolhas comparativas dentre os critérios elencados (SAATY, 1980).

Se Critério 1 é mais
importante que critério

Total da Linha

dividido pelo
Total da Tabela

2, inserir 1, caso
contrario, inserir 0

Critério 1 Critério 2/ Critério 3 Critério 4 Peso
Critério 1 T /3 : | ]
Critério 2 i 1 : E | |
Critério 3 : i 1 : | _
Critério 4 : F1 ] |

Figura 13 - Método de Calculo dos Pesos dos Critérios para Matriz de Decisao
Fonte: elaborada pela autora.
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Assim como estd ilustrado na Figura 13 apresentada acima, para cada célula da matriz
— exceto a diagonal principal, onde se coloca tudo 1 —, deve-se colocar 1 ou 0, de acordo com
a importancia relativa entre cada dois critérios. Ao final do processo, soma-se os valores de
cada linha, relativos a cada um dos critérios, e divide-se cada um deles pela soma total da

tabela. Dessa forma, consegue-se calcular, dentre todos os pontos da tabela, qual o percentual

de relativo de cada um dos critérios em analise

Apds o levantamento de todos os critérios a serem considerados e o calculo dos
respectivos pesos, deve-se, para cada op¢do de ag¢do, dar uma nota referente a cada critério.
Ao final do processo, multiplica-se as notas pelos pesos e consegue-se obter uma ordem de

priorizacdo de uma forma mais empirica.

2.3.2 Criacdo e Gestio de KPIs

Em um planejamento estratégico, define-se o que é importante e como executar aquilo
que de definiu como relevante. No entanto, ¢ preciso que os atributos importantes para os
resultados de uma empresa sejam medidos e acompanhados regularmente na forma de
indicadores que facam sentido para cada nivel hierarquico. Esses indicadores sdo comumente
conhecidos como Key Performance Indicators.

Dessa forma, serd possivel acompanhar continuamente o nivel de desempenho de cada
critério identificado como relevante, assim como identificar rapidamente falhas e corrigi-las,
minimizando potenciais danos a empresa (NEELY, 2002).

Além disso, para que se consiga obter sucesso, ndo basta projetar uma estratégia
vencedora, ¢ preciso também saber como comunica-la a toda a organizagdo. Os indicadores
definidos devem representar o que se espera de cada nivel hierarquico e, dessa forma, facilitar
a comunicacdo a todos os colaboradores da empresa. Para que isso seja possivel, ¢é
fundamental que, a partir da estratégia e do objetivo global definidos para uma empresa,
desdobrem-se objetivos e metas para cada setor da organizacdo e, posteriormente, para cada

colaborador que faga parte dela (NEELY, 2002).
Balanced ScoreCard

O Balanced ScoreCard trata-se de um método de criacdo de Key Performance
Indicators (KPIs), isto €, de indicadores-chave, desenvolvido por Kaplan e Norton, em 1992,

que lida com o tema de uma forma mais ampla e abrangente. Para os autores, ndo basta
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utilizar indicadores financeiros e operacionais para medir e avaliar o desempenho de uma
instituicdo. Uma das razdes que usam para justificar essa insuficiéncia ¢ a evidéncia do forte
direcionamento que indicadores tém sobre a atuagdo de colaboradores.

No método proposto, deve-se abordar indicadores financeiros e operacionais, mas,
além deles, ¢ necessario incluir a perspectiva do cliente e a capacidade que a empresa tem
para aprender e inovar (KAPLAN; NORTON, 1992). O método proposto estd resumido no

diagrama ilustrado na Figura 14:

Financeira

Para ter sucesso
nessa perspectiva,
COMO NOSSOS
acionistas devem
nos enxergar?

Objetivos | Indicador Meta Iniciativas

Cliente Processos Internos

Para Sﬂ“.Sfa.Zer Objetivos | Indicador Meta Iniciativas
nossos acionistas

e clientes, quais
processos sao
prioritarios?

Paraatingirnossa | Qpjetivos | Indicador Meta Iniciativas
Visao, como

nossos clientes
devem nos
enxergar?

Visao

Estratégia

Aprendizado e Crescimento

Para atingir nossa
visdo, como Objetivos Indicador Meta Iniciativas
promover nossa
habilidade de
mudar e
melhorar?

Figura 14 - Diagrama Resumo do Balanced ScoreCard
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 149).
Em cada uma das perspectivas, Kaplan e Norton (1992) englobam conceitos que

consideram fundamentais para o sucesso de uma implantacdo de estratégia.

Perspectiva Financeira

Os indicadores financeiros medem o desempenho da administragdo da empresa na
criagdo de valor para o acionista, guiando a estruturagcdo de todos os indicadores das demais
categorias.

Vale ressaltar que, apesar de haver alguns indicadores comumente utilizados, tais
como crescimento de vendas, surgimento de novos produtos e mercados, lucratividade, dentre
outros, cada negdcio deve desenhar seus proprios indicadores baseando-se no estagio de
maturidade em que esta inserido e nas caracteristicas peculiares a inddstria em que atuam

(CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Ainda que exista certa variabilidade de acordo com as condi¢gdes previamente citadas,
esses indicadores devem estar sempre relacionados ao crescimento da receita e da
produtividade, que resumem o grau de desenvolvimento de novas fontes de receitas e o grau

de melhoria na eficiéncia das operacdes da empresa (KAPLAN; NORTON, 2000)

Perspectiva do Cliente

E fundamental que se compreenda profundamente os clientes que se pretende atingir
com cada produto e cada marca que se possui no portfolio. Apenas uma ampla nogdo disso
possibilitard um crescimento organico e de longo prazo para a empresa. (CARVALHO;
LAURINDO, 2012). Existe um risco inerente a essa caracteristica, pois falhas em
acompanhar e identificar problemas relativos a ela podem nao ficar imediatamente evidentes
nos indicadores financeiros. Por isso, ¢ importante ter muito cuidado em atingir os requisitos.

Existem diversas medidas padrdo que sdo comumente inseridas nessa categoria:
reten¢do de clientes, satisfacdo dos clientes, conquista de novos clientes, parcela de mercado,

dentre outras (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Perspectiva dos Processos Internos

A “Perspectiva dos processos internos” traz um resumo dos processos criticos para um
bom desempenho da parte operacional da empresa e deve, portanto, ser ponto de constante
atengdo por parte dos responsaveis pelo setor. Vale mencionar que ndo basta utilizar esta
ferramenta para gerenciar os processos existentes. E necessario um mapeamento constante
para identificacdo de potenciais novos processos. (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Relatados por Kaplan e Norton (1992) como processos fundamentais para estarem
incluidos nessa perspectiva estdo: o ciclo de inovagdo, o ciclo de operagdes e o ciclo de
servigos pos-venda. O inicio desses processos advém da identificagdo das necessidades dos
clientes e o final ¢ caracterizado pela satisfacdo das necessidades do cliente.

A estrutura dos processos a serem seguidos encontra-se descrita na Figura 15:

Ciclo de Ciclo de Ciclo de Servi¢o
Inovacio Operagdes Pés-Venda

Iderjtificar \dentificar o Criar a Oferta Construir os Entregar os seri e
Necessidades do Yo de Produto/ Produtos/ Produtos/ c|iecnte
Cliente Servico Servigos Servigos

Figura 15 - Estrutura dos Processos a ser seguida durante a Analise
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 153).

Necessidades do
Cliente Satisfeitas
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Os resultados financeiros de curto prazo advém das melhorias dos processos
existentes. Os de médio prazo advém da melhoria do relacionamento com o cliente e da
consequente obten¢do de novas receitas. J& os resultados de longo prazo advém dos processos

de inovacao internos da empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A “Perspectiva de Aprendizado e Crescimento” inclui indicadores que acompanham o
desempenho da organizagdo, a fim de garantir resultados de longo prazo satisfatorios. Nesta
etapa, ¢ fundamental que os recursos humanos, a informacdo e a tecnologia estejam alinhados
com a estratégia proposta (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os indicadores desta categoria tratam de garantir a constru¢do de competéncias no
presente, para garantir a saude financeira da empresa no futuro (CARVALHO; LAURINDO,
2012). Por estarem associados ao longo prazo, em muitas empresas eles ndo sdo priorizados.
Nesses casos, impde-se a empresa um grande risco de existéncia futura.

Em termos de implementacdo, o Balanced ScoreCard (BSC), isto €, os indicadores
balanceados de desempenho, envolvem um longo processo de conhecimento interno. E
preciso ter mapeado todos os processos existentes na empresa e, caso isso ainda ndo esteja
pronto, serd um trabalho bem relevante fazé-lo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Dada a complexidade da implantagdo do BSC, existem inumeros casos de empresas
que ja investiram muitos recursos humanos e financeiros e ainda ndo obtiveram sucesso nesse
quesito (KAPLAN, 1999).

No entanto, Kaplan (1999) elencou diversos cuidados a serem tomados para aumentar
a chance de sucesso:

e Envolvimento da alta geréncia no processo de implanta¢do do BSC, pois ¢ com ela

que se concentra a visdo estratégica mais ampla;

e Esfor¢os conjuntos de todos os executivos da alta geréncia na constru¢ao do BSC;

e Responsabilidades do BSC compartilhadas com todos os niveis hierarquicos da

organizagao;

e Continuamente revisitar o BSC inicialmente construido para fazer adaptacdes de

acordo com os aprendizados da organizagdo, ja que o BSC ¢ um processo e nao

uma atividade pontual;



59

e Tratar o BSC internamente, sem delegar a consultores que estardo
majoritariamente focados em automatizagdo de andlise de dados e geracdo de
relatorios padrdes;

e Utilizar a ferramenta exclusivamente para remuneragdo, adicionando, assim,

parametros nao financeiros aos critérios de remuneragao variavel.

O BSC foi intensamente estudado por Mercer (1999) e, através da consulta a inimeras
empresas, constatou-se um aumenta da chance de sucesso da implantacdo da ferramenta, se
ela estiver vinculada a um programa de remuneracdo variavel. No entanto, vale mencionar
que existem grandes desafios para atingir tal feito (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Vale também ressaltar que, ainda que seja dificil definir-se indicadores para cada uma
das perspectivas do BSC, por ser um processo iterativo, ele ¢ de facil correcdo. Assim que se
percebe falhas nos indicadores escolhidos, pode-se discutir as alteragdes necessarias. Além
disso, ¢ imprescindivel ter muito cuidado com os numeros de indicadores por perspectiva. Um
namero restrito pode ndo ser suficiente para direcionar a empresa no sentido adequado, e um
nimero demasiadamente grande pode gerar confusdo e falta de foco (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

Boas praticas em relagdo a essa ferramenta, de acordo com Carvalho e Laurindo
(2012) ¢ sumarizar todos os indicadores do BSC de uma forma bastante visual para toda a
organizacdo, e estimular a alta administragdo a compartilhar, com frequéncia, com os niveis
hierarquicos mais baixos, quais iniciativas estdo sendo tomadas para manter ou reverter

resultados dos indicadores.

2.3.2.1 Fatores Criticos de Sucesso (FCSs)

A ferramenta em discussdo nesta se¢do do documento foi desenvolvida por Rockart,
em 1979, e tem como objetivo garantir um bom desempenho em competitividade da
organizacdo, através de um numero limitado de areas cujos resultados satisfatorios sdo
suficientes para atingir tal fim. Para o criador da ferramenta, as principais areas originadoras
de FCSs sdo “a estrutura da industria, a estratégia competitiva, o posicionamento da empresa
na industria, a localizagdo geogréfica e fatores circunstanciais” (CARVALHO; LAURINDO,
2012, p. 167).

Em geral, os FCSs sdo levantados através de entrevistas com a alta administragdo da

empresa, € devem estar muito interligados com os objetivos globais da empresa. Além disso,
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cada um dos fatores criticos de sucesso deve ser representado por indicadores especificos a
ele (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Trata-se de uma ferramenta complementar ao Balanced Scorecard, pois ela
fundamenta os indicadores de cada uma das categorias do BSC (CARVALHO; LAURINDO,
2012). E fundamental que no BSC sejam incluidos indicadores que representem os fatores

criticos de sucesso da empresa com base na industria em que opera.
2.3.3 Estrutura de Recompensas

O tema tem sido cada vez mais discutido nas grandes corporagdes, pois, a0 mesmo
tempo que ¢ uma oportunidade para maximizar a produtividade, a eficiéncia e o alinhamento
do colaborador para com a estratégia global da organizacao, se estruturado de forma incorreta,
pode ter resultados catastroficos. Como ja foi mencionado na se¢do que tratou de BSC, atrela-
lo a um plano de recompensas ¢ a melhor forma de gerar resultados, mas ¢ muito desafiador
conseguir estruturar algo positivo ao negocio.

Em algumas industrias, por exemplo, um plano de recompensas que ¢ baseado no
desempenho final do nego6cio pode parecer injusta. Negocios com os resultados altamente
atrelados a variagcdes nos precos de mercados de commodities, por exemplo, podem, ainda
com o alto esforco e desempenho dos colaboradores, gerarem resultados insatisfatorios.
Assim, se a gratificagdo dos colaboradores estiver unicamente atrelada ao resultado final do
negocio, corre-se o risco de gerar desmotivagdo e sentimento de injustica (BILLIKOPF,
1995).

Um outro problema ¢ definir-se indicadores pontuais, pois, em geral, pessoas com um
menor preparo educacional, tendem a ficar muito focadas naquele KPI especifico e a nao
enxergarem o desempenho global do negdcio, o que pode ser negativo para os resultados da
organizagao.

De acordo com Michael Gibbs, da University of Chicago Booth School of Business, o
primeiro e principal ponto de atengdo na elabora¢do de um plano de incentivos deve estar na
acurdcia e efetividade do sistema de avaliagdo. Em segundo plano, deve estar o
estabelecimento de um vinculo que confira sentido a relag@o entre a avaliagdo de desempenho
e o plano de recompensa.

Gibbs defende que, especialmente para colaboradores de niveis hierarquicos mais
baixos, € preciso que se desvincule qualquer indicador que serd base para a sua recompensa

de flutuagdes do mercado. O autor argumenta que isso pode gerar o efeito contrario, acabando
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por desmotivar o funciondrio a realizar o seu trabalho de forma excepcional, ja que,
independentemente de como o faga, ele terd sua recompensa impactada por fatores que estdo
fora de seu controle. Além disso, ¢ preciso garantir que o sistema de avaliagdo faca com que o
colaborador utilize sua experiéncia e conhecimento de acordo com os interesses da empresa
em que trabalha.

Em relagdo a avaliacdes de niveis hierarquicos mais altos, Murphy (1999), afirma que
o pagamento de recompensas ¢ composto por trés componentes principais: métricas de
desempenho, desempenho esperado e relacdo entre pagamento e desempenho. Esses trés
elementos sdo ilustrados na Figura 16:

Annual
y

Bonus The ”Incentive Zone”

Pay/Performance
Relation

Performance
Threshold

Performance
Measure

Figura 16 - Grafico Resumo da Estrutura de Remuneracio de Executivos
Fonte: adaptado de Murphy (1999, p. 15).

1. Meétricas de desempenho: refere-se aos indicadores utilizados para medir o
desempenho do executivo em questdo. Em geral, existem ao menos dois
indicadores, inclusos financeiros ¢ nao-financeiros;

2. Desempenho Esperado: trata-se da forma pela qual ¢ definido valor alvo que
variam desde o orcamento da companhia, nimeros do ano anterior,
crescimentos fixos de ano contra ano, dentre outros;

3. Relagao entre Pagamento e Desempenho: trata-se da forma por intermédio da
qual se determina o bonus a ser pago para o executivo, baseando-se no grau de
desempenho. O autor menciona que a forma mais usual ¢ o “plano 80/120”,

que significa que ndo hd pagamento de bonus até que o desempenho supere
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80% do estipulado. Ja o valor do bonus ¢ limitado até o alcance de 120% do
desempenho.

Vale ressaltar que ¢ fundamental a clareza dos parametros que determinam o plano de
recompensas de todos os integrantes de uma organizacdo. Um sentimento de injustica no
pagamento de bonus pode ser muito prejudicial para o desempenho futuro daquele
colaborador. Além disso, ¢ imprescindivel que, para critérios subjetivos, exista uma relagdo
de confianca entre gestor e funcionario. Caso contrario, a empresa pode incorrer inclusive em

danos trabalhistas.

2.3.4 Gestio de Mudancas

Empresas sdo entidades imersas em um ambiente em constante alteragdo e, para ndo
ficarem ultrapassadas e se colocarem em risco de deixarem de existir, precisam estar sempre
se adaptando as novas condi¢des impostas. No entanto, organizagdes sao compostas por
colaboradores e, em geral, o ato de mudanca, para algumas pessoas, pode ser mais
complicado do que parece. Existe uma tendéncia natural humana a resistir a mudangas.

Diante de tamanho desafio, gerentes dos mais variados niveis hierdrquicos tém que
estar preparados e munidos de ferramentas que facilitem a execu¢@o de periodos de transicao.
Caso a mudanga seja colocada de forma errada, colaboradores aprenderdo a conviver com ela
sem de fato aderir a ela (DUCK, 1999).

Empresas que ndo tratam as mudancas de forma estruturada t€ém uma maior
probabilidade de insucesso e de falha em capturar as novas oportunidades que surgem no
ambiente em que estdo imersas. Assim, a mudanga planejada ¢ um requisito fundamental de
uma empresa de sucesso e, apesar de desafiadora, existem métodos que facilitam a sua
concretizagao.

Um dos principais desafios na implantagdo de mudangas ¢ o fator humano, ¢ a falta de
entendimento de condi¢des humanas que tendem a contrapor-se a mudancas de estado. Para
Robbins (2010), existem oito abordagens que influenciam a implantacio de mudangas em
ambientes organizacionais:

1. Educagdo e Comunicagdo: ¢ imprescindivel que se esclareca a todos os
colaboradores os motivos da mudanca e a relevancia que ela terd para a
empresa;

2. Participagdo: o envolvimento de colaboradores de diferentes niveis

hierarquicos no processo de tomada de decisdo, ainda que custoso e demorado,
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pode ser uma boa estratégia para evitar problemas na implantagdo de
mudangas;

Apoio e Comprometimento: os gestores tém que estar comprometidos com as
mudancas para que os colaboradores abaixo deles também estejam alinhados
com a necessidade de mudar;

Relagdes Positivas: quando os colaboradores t€ém uma relacdo de confianca
com as pessoas que propdem as mudancas, o nivel de resisténcia tende a
diminuir;

Mudangas Justas: € preciso que os funciondrios reconhecam a mudanga como
justa, a partir do entendimento dos fatos motivadores que a geraram;
Manipulagdo e Cooptagdo: atitudes como essas ndo s6 colocam em risco a
credibilidade da organizagcdo perante os funcionarios, mas também podem
gerar ainda mais resisténcia as mudangas pois, se se optou por essa estratégia,
significa que nem os altos gestores acreditam na legitimidade da mudanga,;
Selecdo de Pessoas: existem pessoas que sdo naturalmente mais aversivas a
mudancas. Se uma empresa deseja estar sempre apta a adaptar-se a novas
condi¢cdes ambientais, ¢ preciso que personalidade seja um dos critérios
avaliados nos processos de sele¢ao;

Coercao: os riscos de danos a imagem da empresa sdo muito altos ao se utilizar
essa estratégia e, além disso, se a alta administragdo nao acredita na sua propria
capacidade de convencer colaboradores a adotar uma determinada mudanca,

talvez seja interessante repensa-la.

Na literatura existem diversos estudos acerca dos passos ideais para executar uma

mudanca com sucesso em uma empresa. Apesar das diferengas que possam apresentar, em

geral, todos coincidem quanto a trés principais grupos de agoes:

Diagnostico: envolve o reconhecimento da necessidade de mudanca por parte dos
colaboradores da organizagao;

Estratégia e Planejamento: diante da necessidade de mudancga, deve-se estabelecer
0 objetivo final e como se chegar a ele;

Implementacao: transforma o plano em acdes e as gerencia, a fim de garantir a

harmonia da transicao entre os dois estados, o presente e o futuro.

Kooter, em 1999, propds um processo a ser seguido para a implementagcdo de

mudangas e esta serd a referéncia para o desenvolvimento deste trabalho:
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Estabelecer um Senso de Urgéncia: estar em constante andlise do ambiente e
de suas alteragdes, identificando as principais oportunidades para poder
aproveita-las, e os principais riscos, a fim de mitiga-los;

Criar uma coalizdo da Lideranga: organizar um grupo com autonomia e
legitimidade para coordenar o processo de mudanca;

Desenvolver Visdo e Estratégia: formatar uma visdo que guie as etapas da
mudanca e uma estratégia que alinhe as agdes ao objetivo;

Comunicar a Visdo da Mudanca: disseminar internamente a organizacdo a
visdo da mudanga e os direcionamentos das agdes necessarias para concretiza-
la;

Dar mais Poder aos Funciondrios: estimular o envolvimento no processo de
mudanga e a tomada de decisdes pontuais para se atingir o objetivo
previamente comunicado;

Gerar Vitorias de Curto Prazo: criar um sistema de medicdes capaz de
acompanhar as etapas concretizadas e as vitorias alcangadas através do
processo de mudanga, e recompensar as pessoas que tornaram isso realidade;
Consolidar os Ganhos e Produzir mais Mudancas: aproveitar-se do momento
de mudanga atual para fomentar um ambiente mais favoravel a mudangas
futuras, através da valorizag@o dos agentes de mudanga;

Incorporar as Mudangas a Cultura Organizacional: consolidar as mudangas
conquistadas e garantir que se transformem em melhorias conectadas a um

melhor desempenho da organizagao.
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3 METODO

Esta secdo do documento descreve as atividades e métodos empregados para a
concretizacdo deste estudo, cujo objetivo € a elaboragdo de uma proposta de direcionamento
estratégico para a empresa, bem como a identificagdo de gargalos que impactam
negativamente o desempenho financeiro do laticinio e a proposta de implementagcdo de
solucgodes.

Inicialmente, a fim de se ter uma visdo mais clara da empresa, foram realizadas visitas
a industria, a area administrativa e a fornecedores produtores de leite. Nessas diversas visitas,
além de entrevistas com funcionérios, foram feitas observacdes a fim de identificar os
potenciais gargalos. A partir dos insights levantados pela autora e discutidos com pessoas do
setor, desenvolveu-se uma revisdo bibliografica que auxiliasse a autora na andlise da
estratégia atual e na elaboracdo da proposta de um novo posicionamento estratégico que
englobasse propostas de solugdes capazes de solucionar os problemas levantados. Por fim,
foram desenvolvidos planos de implementacdo através da estruturagdo de um plano de metas
que vincula recompensa financeira aos colaboradores a realiza¢cdo dos projetos selecionados.

Tendo em vista a dificuldade de levantar capital junto aos acionistas da empresa, bem
como as suas condi¢des financeiras no momento da analise, a autora do estudo fez uma matriz
para escolher a ordem de priorizagdo com que as a¢des deveriam ser realizadas. Essa matriz
considera ndo apenas a necessidade de capital para realizar cada uma das solugdes propostas,

mas também o potencial de impacto de cada uma nos resultados financeiros da empresa.

Diagnéstico do
Estudo da Teoria Posicionamento
Estratégico

Visitas e
Entrevistas

Proposta de Priorizacao dentre
Solugdo para os as Solucdes
Problemas Propostas

Levantamento de
Problemas

Estruturagao de
um Plano de
Recompensas
para as Mudangas

Elabora¢do de um
Plano de
Implementagao

Figura 17 - Fluxograma das Atividades realizadas para a Concretizacao do Trabalho
Fonte: elaborada pela autora.
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Na Figura 17 encontra-se uma ilustragdo representativa das etapas realizadas na
elaboracdo deste trabalho. Trata-se de um fluxo elaborado pela autora a fim de ter um
processo racional para analise da empresa.

E importante mencionar que, antes de fazer os estudos para se definir as priorizagdes
que deveriam ser realizadas, foi importante considerar quais acdes eram ou ndo
implementaveis no momento de realizagdo do estudo, o que foi bastante discutido com os

diretores responsaveis por cada setor da empresa.

3.1 Analise Estratégica Geral

De acordo com a andlise mercadoldgica descrita no capitulo anterior, a primeira etapa
para a constru¢do de uma estratégia vencedora para uma empresa, ¢ entender como o mercado
em que ela atua esté estruturado, e onde estdo as oportunidades. Foi nesse momento em que se
tentou agregar a evolugdo demografica do pais com sua evolu¢do econdmica, bem como com
o mercado nacional e mundial da commodity usada como matéria-prima nessa industria.

Nessa fase do trabalho, foi possivel entender qudo concentrado ¢ o mercado, qual
nicho ¢ ocupado por cada uma das grandes empresas atuantes e quais sdo as tendéncias de
consumo do brasileiro médio com o perfil atendido pelo laticinio em estudo. A partir dai, foi
possivel compreender quais eram os direcionamentos que a empresa deveria ter para deixar de
competir diretamente com os players imbativeis do mercado.

Ap0s essa andlise, foi feito um levantamento interno de como essas variaveis que tanto
impactam nos resultados da empresa sdo consideradas, e como sdo mitigados os riscos de
flutuagdo inerentes a elas. Conversou-se com o Gerente Geral ¢ com o Gerente Financeiro,
que forneceram um panorama geral de como sdo feitos os planejamentos de produgdo, de
faturamento e de rentabilidade, a gestdo dos custos e a mitigag¢do dos riscos.

Tal etapa foi primordial neste trabalho, para que se pudesse entender a dinamica do

mercado e evitar a elaboragdo de propostas absurdas e impossiveis de serem seguidas.

3.2 Levantamento dos Problemas da Empresa

A auséncia de uma estratégia clara e compartilhada entre todos os membros da

organizagdo acarreta em uma série de problemas, conforme foi defendido por Von
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Clausewitz. A fim de se conseguir identificar os principais pontos de melhoria que deveriam
ser tratados pela administragdo da empresa, fez-se um levantamento de onde estavam os
maiores gargalos para um bom desempenho financeiro.

Esses pontos foram levantados e tiveram seu impacto no ano corrente estimado através
de dados fornecidos a autora pelos diretores da empresa. Por motivos de confidencialidade, os
principais valores indicados neste trabalho estdo baseados na atividade da empresa no ano de
2016. Os principais dados utilizados foram: volume de producdo por produto comercializado,
estrutura de custos variaveis e fixos e volume de vendas.

Os valores calculados foram utilizados para uma anélise comparativa considerando-se
o potencial de impacto que cada uma das solugdes propostas tem e a necessidade de

investimento que exigem.

3.3 Propostas de Solucdes

A partir dos problemas levantados foram feitas propostas de potenciais solu¢des. Com
isso, foi discutida com os lideres operacionais a viabilidade de execucdo de cada uma das
delas.

As solugdes consideradas viaveis operacionalmente permaneceram tal como foram
propostas. Aquelas classificadas como ndo operacionalizaveis pelas pessoas responsaveis pela
respectiva area foram adaptadas, para que se chegasse em algo util e que pudesse ser
implementado na empresa.

Além disso, foram consideradas estimativas de custos de implementagdo e de prazo
com o intuito de se conseguir incluir também estes fatores no momento de priorizar as

iniciativas a serem implementadas.

3.4 Priorizacao de Atuacio

Conforme ja foi mencionado, os recursos para investimentos sdo bastante limitados e,
além disso, ndo ¢ possivel mobilizar uma grande parte do quadro de funciondrios para
executar agdes de melhoria e paralisar a operagdo durante esse periodo. Assim, dentre as
propostas de solugdes levantadas, fez-se necessario a estruturagdo de uma regra de
priorizagdo, a fim de se definir em qual ordem elas deveriam ser implementadas.

Para tal etapa, desenvolveu-se uma matriz em que foram considerados os custos das

solugdes levantadas, bem como o potencial de impacto no desempenho financeiro da empresa
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e a complexidade envolvida na sua implementagdo. Vale ressaltar que, o potencial de impacto
inclui ndo apenas o prazo que determinada solugdo levaria para ser implantada, mas também a
magnitude do impacto que seria possivel gerar a partir dela.

O método utilizado nesta se¢do para se calcular a importancia relativa de cada critério
utilizado na tomada de decisdo foi o Analityc Hierarchy Process (AHP). A partir dai se criou
uma escala de classificagdo para cada um dos critérios e se atribuiu notas relativas a eles para

cada umas das solugdes levantadas.

3.5 Plano de Acio

Baseando-se nas principais solucdes, de acordo com a ordem de priorizacdo
encontrada, serd estruturado um plano de agdo do programa de metas e remuneragdo que
garantird a execugdo das principais alteragdes a serem realizadas.

Com esse plano de agdo estruturados, os responsaveis por cada uma das areas
impactadas serdo contatados. Nessa interacdo, prazos e pessoas que deverao realizar cada uma
das atividades serdo alinhados, para que se possa finalmente implantar as propostas de
melhorias encontradas.

Assim, serdo construidos cronogramas, com o objetivo de organizar as etapas e as
atividades que cada pessoa envolvida na mudanca devera executar, bem como de possibilitar

uma visualizagdo facil e rapida para o acompanhamento do desenvolvimento do plano.

Cronograma de Atividades

e | — ‘ ‘ ‘
Atividade 2 ||_
Atividade 3 |&
Atividade 4 |+|
Atividade 5 |$
Atividade 6 |*
Atividade 7 |&
Atividade 8 lil
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9I 1|o 1|1 12

Figura 18 - Exemplo Ilustrativo de Cronograma de Atividades
Fonte: elaborado pela autora.
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O cronograma elaborado — exemplificado na Figura 18 acima — serd validado
juntamente a todos os diretores e serd, posteriormente, alinhado com todos os colaboradores

da empresa.
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4 DIAGNOSTICO

Atualmente, o Laticinios VitaLatte estd estruturado em uma diretoria geral que
coordena o trabalho de quatro gerentes. Cada gerente é responsavel, respectivamente, pelas
areas de politica leiteira, industria, financas e comercial. O diretor geral da empresa responde
a diretoria do conglomerado do qual ela faz parte, composto atualmente pelas seguintes
empresas previamente mencionadas: sucroalcooleira, transportadora, comercializadora de
combustivel e empresa energética.

Nas Figuras 19 e 20 apresentadas abaixo encontra-se uma representagdo grafica da
estrutura hierarquica dos niveis mais altos tanto da VitaLatte quanto do conglomerado do qual

ela faz parte.

Sécio Diretor

Diretor Geral
Laticinio

Figura 19 - Organograma do conglomerado do qual a VitaLatte faz parte
Fonte: elaborado pela autora.

Diretor Geral

Diretor da

Diretor Diretor Diretor

Financeiro Comercial Industrial Politica Leiteira

Figura 20 - Organograma da VitaLatte
Fonte: elaborado pela autora.

Vale ressaltar que, dos quatro diretores que respondem ao Socio Diretor, trés deles tém
o foco exclusivo na empresa sucroalcooleira e naquelas que dao suporte a ela: transportadora,
comercializadora de combustivel e empresa energética. Inclusive, a principio, quando se
trouxe um quarto diretor para o conglomerado, a ideia era que ele ficasse alocado na empresa
mae, na sucroalcooleira. No entanto, devido as dificuldades de desempenho financeiro do

laticinio, optou-se por aloca-lo em fungdes exclusivamente vinculadas a ele.
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Tal qual mencionado, para o desenvolvimento deste estudo foram realizadas visitas
iniciais a empresa, tanto na parte administrativa, quanta na industrial e na rural. No decorrer
dessas visitas, foram realizadas entrevistas com cada um dos gerentes responsaveis € com 0
diretor geral, além de conversas informais com trabalhadores locais, visando um diagndstico
mais certeiro.

Buscou-se também entender as estratégias utilizadas por outras empresas equivalentes
operantes no setor de laticinios, bem como os recursos utilizados pelas lideres de mercado,
com o proposito de entender o posicionamento da empresa estudada, e de tentar identificar os
mercados que ndo sdo por ela atendidos.

As etapas deste capitulo consistem na caracterizagdo estratégica atual da empresa, no
levantamento de problemas encontrados, na proposta de solu¢do para estes problemas e na
priorizacdo das soluc¢des que devem ser primeiramente abordadas. Por fim, serd elaborado um
plano de implementacao detalhado para as mudangas propostas, através da estruturagdo de um
plano de recompensas que englobard os principais pontos que, de acordo com esta analise,

precisariam ser alterados.

4.1 Posicionamento Estratégico Atual

Para se conseguir fazer um diagnostico inicial do posicionamento estratégico da
empresa, ela foi analisada dentro das quatro perspectivas mencionadas no capitulo anterior:

e Relevancia dada ao planejamento estratégico, considerando o historico deste
tema;

e Compreensao e analise do ambiente competitivo externo da indudstria em que a
empresa esté inserida;

e Analise e entendimento das caracteristicas internas da empresa;

e M:¢étodo de implementagdo da estratégia que a empresa segue.

A fim de realizar esse diagnostico, empregou-se as ferramentas discutidas no capitulo
anterior, considerando-se a situacdo atual da empresa. Esta secdo trata da aplicagdo destas
ferramentas no Laticinio VitaLatte.

Porém, antes de comecar a aplicar as ferramentas que auxiliardo na andlise da
estratégia atual, ¢ interessante falar de alguns nimeros do Laticinio VitaLatte.

Trata-se de um laticinio com uma capacidade de producdo diaria de cerca de 300 mil

litros de leite, com cerca de 250 colaboradores, captando matéria prima de cerca de 1.000
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produtores de leite. E uma empresa que conta com fornecedores e representantes de vendas
distribuidos por todo o estado de Sao Paulo. Vale ressaltar que alguns fornecedores de leite
estdo localizados em regides consideradas bacias leiteiras do pais, tais como o Estado de
Minas Gerais.

Em termos de portfolio, atualmente a empresa conta com mais de 30 produtos
distintos, sendo a maior parte proprios, mas alguns sdo terceirizados. Além disso, ela concede
a utilizacdo da marca para produtos ndo lacteos, tais como café e suco de laranja. Sua base de
clientes ativos supera 3.500 estabelecimentos espalhados por mais de 200 cidades do estado.

Uma realidade que precisa ser discutida ao considerar a natureza da empresa nessa
secdo ¢ a complexidade da cadeia logistica em que ela estd imersa. Existem dois tipos de
logistica como se pode ver na Figura XX abaixo. Aquela que engloba a transferéncia da
matéria prima - leite cru - para a fabrica da VitaLatte, onde ele serd industrializado, ¢
referenciada neste documento como Logistica 1st Tier. A que engloba a distribuicdo dos
produtos industrializados para os varejistas, onde sdo comercializados para os consumidores

. , . , . d -
finais, € referenciada neste trabalho como logistica 2" Tier.

Logistica 1% Tier Logistica 2" Tier

Produtores de Leite ) Fabrica da VitaLatte ) Varejistas

Figura 21 - Estrutura da Cadeia Logistica da VitaLatte
Fonte: elaborado pela autora.

As duas logisticas que envolvem a VitaLatte tém complicagdes. Na logistica 1st Tier,
pela falta de tradigdo leiteira da regido em que a VitaLatte esta instalada, os fornecedores de
leite sao muito pulverizados. Devido a esse fato, a roteirizagdo para a coleta do leite cru, além
de ser complexa, tem também maiores custos. Além disso, devido a alta perecibilidade do
leite e a falta de estrutura adequada para armazenagem nas instalagdes dos produtores de leite,
a frequéncia de coleta ¢ alta, muitas vezes, inclusive, didria.

E preciso também mencionar que, um outro fator que complica a logistica Ist Tier da
VitaLatte ¢ o fato de que, por necessidade de controle da qualidade do leite que chega a
empresa, todos os caminhdes que realizam o transporte entre a localizagdo de producdo do
leite e a fabrica ou os pontos de armazenagem da VitaLatte, possuem tanques em sua
estrutura. Os tanques, em geral, transportam leite de, no maximo, 3 produtores pois, caso haja

algum problema de qualidade com algum produtor, as perdas sdo minimizadas.
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A dificuldade da logistica 2nd Tier ¢ também relacionada & capilaridade da
distribui¢do. Por ser uma marca pequena, ao distribuir os produtos aos varejistas, a VitaLatte
tem pouco poder de barganha para fazer com que mantenham um alto estoque dos produtos,
gerando a necessidade de entrega com mais frequéncia do que a ideal. O fato de haver
produtos refrigerados no portfolio do Laticinio VitaLatte também representa um fator
adicional a complexidade da logistica 2nd Tier da empresa. Isso significa que, muitas vezes,
um mesmo varejista ¢ visitado por dois caminhdes distintos da VitaLatte, ndo apenas
aumentando o custo de entrega como também dificultando a gestdo logistica da empresa.

Um ponto a se ressaltar ¢ o fato de que toda a roteirizagdo da VitaLatte ¢ feita
internamente. Atualmente a empresa conta, majoritariamente, com frota terceira. Na logistica
Ist Tier, dentre os caminhdes utilizados, 15% sdo proprios e o restante ¢ composto
majoritariamente por donos de caminhdo auténomos, com poucas transportadoras
completando a operacdo. Na logistica 2nd Tier, a frota utilizada ¢ 100% terceira.

Uma importante informacdo a ser mencionada ¢ que os terceiros sdo pagos de acordo
com a distancia percorrida. Apesar dos custos serem mais elevados na terceirizagdo da frota,
cerca de 4-5% maior, para entender se esta realidade da VitaLatte representa uma
oportunidade ou ndo de melhoria operacional para a empresa, mais estudos sdo necessarios.
Nesse caso, acredita-se que, devido a alta complexidade de gestdo, internalizar isso resultaria
em deseconomias de escala.

Quanto a cadeia produtiva dos lacteos produzidos na VitalLatte, estd bastante
estruturada. A equipe industrial tem bastante experiéncia na area e conhecimento para
aprimorar processos € instaurar novas linhas. Um detalhamento dos processos produtivos dos
principais itens produzidos internamente a VitaLatte encontra-se no Anexo A deste

documento.

4.1.1 Ambiente Competitivo

Na industria de lacteos, existem diversos produtos que podem fazer parte do portfolio.
Utilizando-se como matéria-prima o leite cru, ¢ possivel industrializa-lo e vender leite UHT
ou derivados.

No geral, trata-se de uma indistria muito pulverizada, mas muito complicada para as
industrias de lacteos menores. Essa dificuldade decorre, em especial, de dois motivos. O
primeiro deles encontra-se no fato de que, a escala que alguns dos players do mercado

possuem, permite que eles adquiriram elevadas quantidades de insumos para embalagens.
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Nessas grandes compras, eles conseguem custos reduzidos que se refletem no preco final do
produto, j4 que embalagem representa um grande percentual do valor total gasto para a
producdo do leite.

O segundo motivo reside no fato de que, os grandes players, por possuirem marcas
mais consolidadas, conseguem fazer negociagdes mais interessantes com as grandes redes
varejistas dos centros urbanos. Pode-se citar como exemplo, o condicionamento da venda de
um produto fundamental nas prateleiras dos supermercados ao pagamento de um valor maior
pelo leite UHT.

Através da aplicagdo das ferramentas explicadas em capitulos anteriores,

caracterizaremos o ambiente em que a VitaLatte opera.

4.1.1.1 Cinco Forc¢as de Porter

Ao aplicar essa ferramenta a industria lactea, analisaremos clientes, fornecedores,
concorrentes diretos, entrantes potenciais e produtos substitutos. Nesta se¢do, analisaremos a

posicao da industria em relagdo a cada um desses componentes mencionados.

Clientes

Em relagdo aos clientes, o poder de barganha das empresas que industrializam o leite ¢
baixo. Trata-se de uma industria muito pulverizada, em que os maiores players do mercado

tém um percentual de captagdo de leite baixo, quando comparado a outras industrias.

Captacdo de Leite dos 12 maiores Laticinios

39.1%

2009 2010 2011 2012 2013

Figura 22 - Grafico da Concentrac¢io do Mercado de Leite
Fonte: Leite Brasil, elaborado de Milk Point, adaptado pela autora.
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De acordo com o grafico apresentado acima na Figura 21, é possivel notar que, entre
2009 e 2013, os 12 maiores produtores de lacteos do Brasil ndo representavam 40% da
captacdo de leite. Isso indica que existem muitas empresas atuantes na industria e que, por
isso, o poder em relagdo aos varejistas ¢ muito reduzido.

Mais especificamente, o Laticinio VitaLatte tem ainda menos poder de barganha em
relacdo aos clientes. Trata-se de redes varejistas que tém, como op¢ao de compra de produtos
lacteos para abastecer suas prateleiras, uma série de outras empresas. Dentre as outras
empresas, existem muitas cujo tamanho permite ganhos de escala e que, por isso, ofertam aos
varejistas, precos mais competitivos. Além disso, muitas dessas outras empresas t€ém marcas
consagradas no mercado nacional e, por isso, o esfor¢co de venda para o consumidor final é

reduzido.

Fornecedores

Quanto aos fornecedores, o poder de barganha ¢ elevado. Em geral, os produtores de
leite tém o preco da matéria-prima totalmente vinculado ao que o laticinio comprador oferece.
Para que se consiga um minimo poder de negociacdo, € preciso que, além de se produzir uma
quantia relevante de leite, o fornecedor esteja localizado em uma regido estratégica.

No entanto, no mercado, para certas categorias de fornecedores, existem algumas
empresas iconicas, que dominam a quase totalidade do aprovisionamento. Um exemplo disso
¢ a Tetra Pak, fornecedora de todo o sistema de embalagem do leite UHT e que, até certo

tempo atras, era quase monopolista.

Ingressantes Potenciais

Em relagdo a ingressantes potenciais, a ameag¢a nio ¢ muito significativa. Atualmente,
para operar com certa competitividade em relacdo as grandes empresas, o investimento
necessario para abrir um laticinio ¢ muito elevado. Além disso, devido as incertezas do
mercado — em grande parte relacionadas ao ciclo da commodity que é usada como matéria-
prima, o leite, — ainda que tenham capital para investir, as pessoas tendem a optar por

industrias menos volateis.
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Produtos Substitutos

O quarto elemento que deve ser analisado através desta ferramenta ¢ a existéncia de
produtos substitutos aos fabricados pelos laticinios. Esse ponto deve ser analisado em dois
espectros distintos. O primeiro deles, ¢ o leite UHT. Em geral, ndo existem produtos que o
substituam.

Em segundo lugar, deve-se analisar os derivados, produtos que possuem maior
margem e que conseguem conceder uma maior remuneracao ao laticinio. Trata-se de produtos
que, em épocas de crise econdmica, sdo considerados supérfluos. As familias tendem a
investir o pouco dinheiro a que tém acesso em alimentos base tais como arroz, feijdo e até
mesmo o leite UHT.

Vale ressaltar que, ainda que em periodos de crise o UHT continue a ser consumido, ¢
um produto de baixa margem e que, diante de algumas oscilagdes do mercado, pode até

resultar em perdas financeiras a empresa que o fabrica.

Variacao do Volume de Vendas (Jan-Jun 2017 X Jan-Jun 2016)

Cesta Lacteos -4.5% _

Leite UHT -33%

Leites em Po -4.8% NN

logurtes -9.5% I

Leite Fermentado -03% [

Petit Suisse14.9 G —
Requeijao D 0%

Cream Cheese -41%

Queijo Ralado B 25%
Leite Condensado -1.8% I
Creme de Leite + Chantilly 2.6% I

Leite Flavorizado -14.6 4| —

Variagdo do Volume de Vendas

Figura 23 - Grafico da Varia¢io do Volume de Vendas
Fonte: Nielsen (2017), adaptado pela autora.

No grafico da Figura 22, ¢ possivel notar alguns dos desafios gerados pela crise. Ainda
que o UHT sofra uma contracdo no consumo entre os periodos analisados, ¢ possivel notar
que, em geral, os derivados, que poderiam contribuir mais com a empresa, sofrem uma
reducdo ainda maior no volume de vendas.

O requeijdo e o queijo ralado, como se pode observar, tiveram um crescimento nas

vendas entre os periodos analisados. Isso pode ser explicado pelo fato de que o primeiro
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atinge familias mais abastadas e que tendem a ser menos afetadas pela crise. J4 o segundo

produto pode ter seu crescimento explicado pelo aumento das refei¢des realizadas “em casa”.

Concorrentes Diretos

Um outro fator que cabe na andlise desta se¢do ¢ a rivalidade entre as empresas
existentes. Trata-se de uma interacdo muito elevada pois, ainda que se consiga diferenciar
alguns dos derivados, as diferenciagdes ndo tendem a ser muito significativas e nem de dificil
reproducdo. Assim, ainda que exista inovagdes no setor, no geral, todos os produtos tendem a
caminhar em dire¢do a uma competicdo por pregos.

Diante deste cenario, operar nessa industria ¢ algo muito desafiador. Além de muita
disciplina financeira, ¢ preciso conseguir sobreviver as crises que certamente existirdo de

acordo com os ciclos econdmicos.

Analise Estrutural da Industria

Ingressantes Potenciais Baixa

Pressiao

Ameaca de Novos
Ingressantes

Poder de Concorrentes Existentes Poder de
Barganha Barganha

Fornecedores - Consumidores
Rivalidade entre Empresas

Existentes

Ameaca de
Produtos/Servicos
Substitutos

Baixa
Pressiao

Produtos/Servigos

Substituos

Figura 24 - Analise Estrutural da Industria da VitaLatte através das 5 Forcas de Porter
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 43), com modifica¢cdes da autora.

A ilustracdo apresentada na Figura 23 acima explicita, resumidamente, os pontos
levantados ao longo desta secdo. Ela ¢ interessante, pois mostra que, ainda que a industria

tenha certo poder de barganha em relagdo aos fornecedores e esteja relativamente protegida
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de ingressantes potenciais, a intensidade da forca contraria dos outros elementos criam
desafios bem relevantes as empresas atuantes no setor.

Idealmente, para se manter na industria, a VitaLatte deve buscar um nicho de mercado
em que as pressdes contrarias sejam menos intensas. Dessa forma, a empresa conseguira
executar sua estratégia sem estar constantemente sob ataque no ambiente em que atua.

Nessa industria altamente competitiva e “povoada”, ¢ fundamental que os gestores das
empresas tenham criatividade para criar novos mercados e deixar de competir diretamente em

uma batalha que ¢ prejudicial para todos.

4.1.2 Grupos Estratégicos

Na industria de lacteos, € possivel identificar quatro grupos estratégicos distintos:

e Produtores apenas de UHT: trata-se dos laticinios altamente especializados e
concentrados na producdo e na venda de leite UHT. Este tipo de empresa era muito
comum em anos anteriores, quando as empresas de leite comecaram a ser instauradas
no Brasil. Com o passar do tempo, a maior parte delas adicionou outros produtos ao
portfolio;

e Produtores apenas de derivados: sdo as empresas que optaram por ndo possuir linha de
producdo de leite UHT. Isso pode ser explicado por diversos motivos, mas, em geral,
trata-se de uma estratégia financeira para fugir da transformacdo dos leite em
commodities;

e Produtores de leite UHT e de derivados: fazem parte deste grupo as empresas que t€ém
em seu portfolio tanto leite UHT quanto produtos derivados, tais como iogurtes,
queijos, dentre outros;

e Produtores de leite em poé: trata-se das empresas que secam o leite e comercializam o
produto na forma de p6. E um produto que, em geral, tem maior margem que o UHT e
que, de certa forma, compete com ele.

Na industria de lacteos, uma dimensdo estratégica muito importante ¢ a imagem e a
percepcao de qualidade que a marca tem diante dos consumidores finais. Por isso, o grafico
descrito nesta ferramenta deve ser utilizado analisando-se esta dimensdo e levando em conta
os clientes-alvo de cada grupo.

A VitaLatte, apesar da alta qualidade de seus produtos relatada por consumidores que

0s experimentam, ndo possui um posicionamento de marca que a permite competir com 0s
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lideres da industria. Por isso, estaria situada em uma posi¢do de baixa percepgao de qualidade,
e no local referente as empresas cujos clientes pertencem as classes mais baixas da populagao.

Para que a VitaLatte consiga atingir um patamar financeiro que permita que ela se
consolide no mercado, ¢ preciso que o grupo estratégico do qual ela atualmente faz parte seja
repensado. E necessario saber se a estratégia que esta sendo executada atualmente é a melhor
para a empresa. Talvez a mudanca de grupo estratégico ndo seja necessaria, € uma pequena
adaptagdo a estratégia individual da empresa seja suficiente para tornar a parte financeira

viavel.

4.1.3 Visdo

O Laticinios VitaLatte tem estruturado em seu site os trés elementos tedricos basicos
de uma empresa: visdo, missdo e valores. No entanto, o reconhecimento desses elementos
pelos colaboradores ainda ¢ muito incipiente.

Como ja foi mencionado, atualmente a empresa apresenta problemas financeiros. Para
muitos, o compartilhamento e reconhecimento de todos os niveis hierdrquicos desses
elementos da estratégia, por parte de colaboradores, ndo ¢ prioritario. A verdade ¢ que se tem
insistido que funcionarios foquem em tarefas que levam a empresa, de certa forma, ao que
estd escrito na visdo, mas ndo se observa uma percepcdo generalizada dos motivos das
atividades que sdo requisitadas.

Em suma, ¢ possivel concluir que, dado o posicionamento da empresa frente a esses
elementos estratégicos, seus gestores estdo sempre buscando aliviar os resultados financeiros
do curto prazo. O que, dada as condi¢des financeiras atuais, ¢ de extrema importancia; no
entanto, devido aos diversos motivos previamente explicados, por se tratar de uma industria
com diversos pontos de atencdo, as decisdes de curto prazo, além de ndo se mostrem muito
eficazes, comprometem a existéncia da empresa no longo prazo.

Nao basta que esses trés elementos estratégicos sejam desenvolvidos pela alta diretoria
de uma empresa, ou mesmo por uma consultoria externa. E necessario que existam “inputs”
de todos os niveis hierarquicos para que o grupo de pessoas responsavel consiga propor algo
vitorioso.

Idealmente, visdo, missdo e valores devem ser reescritos em grupos que contenham
visdes dos diferentes niveis hierarquicos, de forma a criar a legitimidade necessaria para
serem seguidos por todos os colaboradores. Deve-se construir um comité com representantes

diversos e, através dele, repensar o que esta escrito no site, observando se aquilo ¢ de fato o
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que se pretende com a empresa. Ao finalizar o processo de defini¢do, é necessario tornar esses
elementos presentes no dia a dia de trabalho dos colaboradores através de sinalizacdes e

comunicagdes frequentes.
4.1.4 Competéncias Essenciais

O conceito de competéncias essenciais €, talvez, dentre os estudados neste documento,
o menos utilizado pelo Laticinio VitaLatte. Nao se possui hoje uma defini¢do clara das
caracteristicas e atributos que uma empresa deve ter, para que seja bem-sucedida nessa
complicada industria de lacteos.

Como j& foi mencionado, a preocupacdo da diretoria tem sido, regularmente, de
controlar os danos no curto prazo. No entanto, com isso, acabam sacrificando muito o longo
prazo e pode-se citar, como exemplo, a falta de clareza dos atributos fundamentais a serem
desenvolvidos para que a empresa se consolide no mercado.

E verdade que existe um direcionamento interno e uma conscientizagdo até os niveis
mais baixos na hierarquia da empresa, de que € necessario alavancar a producdo e a venda de
derivados em detrimento do leite UHT. No entanto, isso ¢ apenas um dos resultados que se
precisa atingir. E mesmo ele ndo ¢ densamente compartilhado pela equipe comercial, que nao
diretamente empregada pela empresa.

Além disso, apesar desse direcionamento fazer sentido, ele ¢ parte de algo muito
maior. Pode-se citar, por exemplo, a necessidade de se focar, em todos os ambitos, industrial e
comercial, nos produtos em que ¢ possivel uma diferenciacdo através da qualidade e que,
portanto, permitem a saida do laticinio da chamada “guerra de precos”. Guerra que tende a
sempre ser liderada pelas grandes empresas, que sdo aquelas que conseguem aproveitar-se de
ganhos de escala.

Um exemplo de competéncia essencial que ¢ fundamental nessa empresa ¢ o
engajamento e rapido alinhamento da equipe de vendas em relagdo aos direcionamentos
estratégicos fornecidos. Isso permite que, em uma industria volatil, dependente de tantos
fatores determinados pelo mercado do leite, torne-se possivel adequar-se rapidamente aos
requisitos que a empresa acredite ser necessario para alavancar os resultados.

Além disso, ¢ imprescindivel que os colaboradores da ponta comercial do negocio
estejam alinhados as razdes pelas quais precisam colocar maior esfor¢o de venda em uma

determinada categoria de produtos em detrimento de outra. E necessario que o senso de
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urgéncia da mudanca de direcionamento estratégico seja também compartilhado por eles, e
que consigam, de certa forma, garantir a execucdo desse novo direcionamento.

Outro exemplo de competéncia essencial pouco reconhecida internamente no Laticinio
VitaLatte, ¢ a necessidade de abordagem consistente de um nicho especifico de consumidores.
Na situagdo atual em que se encontra a empresa aqui estudada, isto ¢, entretanto, fundamental,
pois se trata de um laticinio pequeno diante dos diversos competidores € que, por isso, nao
tem como ganhar uma “guerra” em diversos campos de batalha. E preciso escolher
sabiamente o nicho que tem potencial de garantir a satide financeira do negocio, e conseguir
aborda-lo com consisténcia.

E possivel perceber, no marketing da empresa, uma percep¢do de que, quanto mais
consumidores, melhor. Na verdade, isso so € real em alguns casos especificos de categorias de
produtos que ndo estdo dentro da categoria de lacteos. Um exemplo que pode ser citado ¢ a
industria de parafuso. Mas, ainda assim, empresas desse setor vém repetidamente tentando
diferenciarem-se através da qualidade e do segmento que atendem — como, por exemplo, o
automobilistico.

Na industria de lacteos, ¢ fundamental que se escolha um consumidor final que
atribua valor a um produto de melhor qualidade e que, por isso, esteja disposto a pagar um
preco premium. Esse consumidor deve ser direcionado através de acdes de marketing
especificas, que permitam que ele se sinta especial diante das demais pessoas. Além disso, ¢
preciso que, na estratégia de marketing, fiquem claro os atributos de valor do consumidor
foco que sdo, em geral, bastante especificos. Ao se ter a pretensdo de comunicagdo com todos
0s grupos, acaba-se por nao ser a preferéncia de nenhum. Sendo assim, a briga por precos
acaba sendo inevitavel.

Além disso, deve-se atentar para uma outra competéncia essencial dentro da categoria
de marketing: as andlises quantitativas, hoje cada vez mais essenciais. Quantificagdes do
retorno das agdes executadas sdo fundamentais para que se consiga aprimorar 0s proximos
investimentos a serem realizados. Trata-se de algo praticamente ndo praticado no Laticinio
VitaLatte, que tende a sempre executar agdes similares sem que se saiba o real retorno
advindo delas.

Para que se consiga tirar proveito desta ferramenta que ja foi Util a muitas empresas, ¢
fundamental que a alta administracdo do Laticinio VitaLatte entenda os requisitos principais
que fazem uma empresa ser vitoriosa nesse setor. Existem varios métodos para fazer isso e, o

mais recomendavel ¢, primeiramente, entender quais sdo as fortalezas internas que podem ser
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alavancadas e, em seguida, aprimorar o levantamento realizado com um estudo de benchmark
com outras empresas do setor.
Trata-se de uma ferramenta com alto potencial de impacto e que deve servir ao

beneficio da VitaLatte.

4.1.5 Estratégias Competitivas Genéricas

A alta diretoria do Laticinio VitaLatte j4 percebeu que a competicdo baseada em
custos ndo sera facilmente ganha por uma empresa da escala que atualmente operam. Ao
perceber que nao se conseguiria brigar por custos, buscou-se um posicionamento por
diferenciagdo. Tentou-se produzir produtos que podem ser diferenciados, para através deles
atingir o mercado. Atualmente, a empresa conta com um portfolio altamente diversificado,
mas, apesar da qualidade que oferece em seus produtos, ela ainda ndo consegue executar
margens proporcionais.

Além disso, a falta de foco do laticinio fez com que o portfolio da marca fosse
complementado com produtos produzidos externamente, cuja margem capturada ¢ muito
pequena e que, ademais, coloca o risco de dispersao da atencao dos colaboradores.

Assim, a empresa, na ansia de aumentar a venda de derivados em relagdo ao UHT,
comecou a buscar oportunidades sem critérios claros, isto é, sem considerar que isso

prejudicaria o foco dos colaboradores.

Vantagem Estratégica
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Figura 25 - Posicionamento da VitaLatte quanto as Estratégias Competitivas Genéricas
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Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 34), com modificacées da autora

Como esta ilustrado no diagrama anterior apresentado na Figura 24, atualmente a
empresa estd posicionada no quadrante de diferenciagdo. Mas, como foi argumentado nesta
secdo, a falta de foco ainda ndo permite uma rentabilidade desejavel. Assim, como ja foi
apontado na se¢do de competéncias essenciais relacionadas ao marketing, acredita-se que a

empresa deveria escolher um nicho de clientes vantajoso e comunicar-se diretamente com ele.

4.1.6 Business Model Canvas

Quando foi proposto, o “Businnes Model Canvas” tinha o objetivo de auxiliar no
planejamento estratégico de empresas de tecnologia. No entanto, com o passar do tempo, essa
ferramenta foi desdobrada, e hoje ¢ possivel fazer uma andlise do Laticinio VitaLatte

utilizando-a como base.

* Fornecedor de

Pontos de Coleta de
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» Fabricacdo Interna de Produtos de Outras Empredas

Figura 26 - Aplicacdo do Canvas Modelo de Negodcios na VitaLatte
Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010), com modifica¢des da autora.

Na ilustragdo apresentada na Figura 25 acima, estdo descritas as principais

caracteristicas da VitaLatte dentro dos componentes abordados pela ferramenta “Business
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Model Canvas”. Vale ressaltar que existem outras coisas que poderiam ser mencionadas na
ferramenta, mas optou-se aqui por focar nas principais.

As principais adaptagdes que devem ser realizadas neste modelo, para que uma
estratégia vencedora seja implantada na VitaLatte, ¢ a adi¢do de canais de venda, tais como
venda direta, vendedores CLTs e vendedores internos, ¢ a adicdo de novos segmentos de
clientes, tais como pizzarias e restaurantes.

Além disso, ¢ fundamental que se tenha um monitoramento constante dos custos, e

que se tente melhorar a eficiéncia de tal forma a reduzi-los.

4.1.7 Andlise SWOT

Esta ferramenta trata de um autoconhecimento em termos empresarial, permitindo que
decisdes mais assertivas sejam tomadas, de forma a alavancar resultados positivos e mitigar

resultados negativos. Trata-se de um dos elementos fundamentais da estratégia.

4.1.7.1 Fortalezas

Iniciando-se a andlise pelas fortalezas internas da empresa, tem-se como destaque a
equipe de colaboradores. Equipe que, ndo apenas estd sendo continuamente aprimorada, mas
que j& conta com um time bastante unido e com sentimento de pertencimento a empresa.
Alguns dos funcionarios sdo mantidos desde o inicio das operagdes e, em alguns cargos, a alta
administracdo tem contratado pessoas altamente capacitadas para lidar com os desafios.

Além disso, a empresa demonstra-se preocupada com a constru¢do de novos talentos
e, através de programas de contratacdo recentes, como o “trainee VitaLatte”, vem preparando
jovens recém-formados para eventualmente assumirem posi¢des de lideranga na empresa. A
vantagem disso ¢ clara: além de crescerem habituados com a empresa, grande parte do
aprendizado profissional que tiveram sera obtido ali, o que gera um apego emocional a
mesma.

Através das visitas e das conversas realizadas, percebe-se como destaque a equipe
industrial, que garante uma qualidade elevada e com reconhecimento nas regides em que atua.
Além disso, o departamento estd sempre envolvido em langamentos de novos produtos
derivados do leite, que fornecem a empresa margens de contribui¢do mais atrativas.

A marca da empresa ¢ um outro ativo de extrema importancia. Ela tem muito
reconhecimento local, ¢ muito relacionada a seriedade, qualidade e respeito. Apesar de ainda

ndo ter atributos de marketing muito bem definidos, o ativo inerente a0 nome VitaLatte tem
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relevante importancia para a empresa. Associado a isso, tem-se o fato de que a empresa conta
com um portfolio bastante diversificado, atuando em diversos segmentos lacteos e colocando

a presenca da marca em diversas ocasides de consumo do cliente final.

4.1.7.2 Fraquezas

Um dos pontos fracos da empresa ¢ o conglomerado do qual ela faz parte. Enquanto
empresa atuante em um setor menos relevante em termos de rentabilidade para os socios do
grupo, ela nunca foi foco da alta administracdo. A usina sucroalcooleira, juntamente com a
transportadora, a comercializadora de combustiveis e a empresa energética — que t€m relagao
com a usina —, ¢ onde a atencdo da alta cupula encontra-se focada. A dificuldade em se ter
como prioridade o laticinio ¢ um ponto negativo para ele.

Outro ponto que atualmente ¢ um gargalo, ¢ a dificuldade de se obter capital para
realizar investimentos no parque fabril. Dentre empresas do grupo, o laticinio ¢ a tinica que
vem gerando resultados financeiros negativos nos ultimos anos. Assim, quando se constata a
necessidade de um investimento para melhorar o parque fabril e, desse modo, alavancar os
resultados da empresa impulsionando a reversdo dos prejuizos, ¢ muito custoso convencer 0s
socios a injetar capital. Por conseguinte, dia apos dia, o parque fabril vem se tornando
obsoleto e crescem as dificuldades para manter a empresa competitiva frente aos
concorrentes.

Outra fraqueza que pdde ser identificada, acha-se no fato da empresa ter sido
construida como uma industria de beneficiamento de leite, com foco na producdo de leite
UHT - produto que atualmente se transformou em uma commodity. Por esse motivo, existem
contratos realizados com empresas como a Tetra Pak, que vinculam o laticinio a produgdo
deste produto, ainda que as margens ndo a justifiquem. Além disso, o fato de os primérdios da
empresa estar vinculado ao leite UHT, fez com que a equipe comercial construida fosse
especializando-se na comercializagdo desse produto. Por isso, com as margens pressionadas
pela transformac¢do do produto em commodity, tem sido muito dificil conseguir escoar a
producdo de derivados para os clientes da empresa. Vale ressaltar que existem esfor¢os da
geréncia comercial da empresa nesse sentido.

Um outro fato que pode ser caracterizado como fraqueza, ¢ a falta de escala do
laticinio. Ainda que tenha capacidade de producdo consideravelmente relevante, grande parte

da matéria-prima manufaturada ¢ destinada a produgdo de UHT. Além disso, com o portfolio
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bastante diversificado, ndo se consegue escala de producdo em nenhum dos produtos. Assim,
os custos incorridos na producgdo dos derivados acabam sendo superiores ao dos concorrentes.

A forma de estruturagdo atual da equipe de vendas também pode ser considerada um
gargalo. Através de contratos de representagdo comercial autonoma, as vendas sdo realizadas
aos varejistas atendidos pela empresa. O grande problema associado a isso encontra-se
justamente vinculado a suposta vantagem que essa forma de vinculo traz: a reducdo dos
custos trabalhistas. Contudo, o problema que tal forma de vinculo acarreta ¢ que, para
aumentar a protecdo trabalhista advinda deste mecanismo, € necessario que o representante
ndo seja exclusivo da VitaLatte. Exige-se que ele seja representante também de outra empresa
que ndo seja do setor lacteo e que ndo compita com os produtos que ele tem a
responsabilidade de vender. Por esse fator, o representante tem uma fonte de renda nao
necessariamente atrelada ao laticinio e isso pode minimizar seus esforcos em relagao a ele.

Além disso, o sistema de representacdo comercial autdbnoma impde uma série de
restrigdes no contato da empresa com o representante, tais como a impossibilidade de se
estabelecer meta de vendas. E possivel tentar contornar esse fator através do projeto das
comissdes a serem pagas, mas ainda assim, tal estrutura gera resultados de vendas inferiores.
Ademais, pelo fato de ndo terem hordrio e regras de trabalho, o nimero necessario de
representantes ¢ potencialmente maior do que seria o de vendedores, caso esse fosse 0 modelo
da empresa. Isso se justifica porque os vendedores estariam focados em realizar vendas
exclusivas para o laticinio durante toda a sua jornada de trabalho. Essa necessidade de se ter
uma maior equipe de vendas gera complicacdes de gestao.

De resto, por ndo terem vinculo trabalhista com o laticinio e por trabalharem para ao
menos mais uma empresa, o sentimento de pertencimento e de identificagdo emocional com a
marca fica comprometido. Assim, a paixdo com que realizam as vendas também ¢
potencialmente diferente do que seria, caso fossem funciondrios diretos do laticinio.

Outro problema relacionado a empresa, ¢ que a producdo ¢ do tipo “puxada”. Isso
significa que ¢ a equipe comercial que define quais produtos devem ser produzidos e em qual
quantidade. Essa definicdo advém da percep¢do de mercado dos representantes comerciais
que, muitas vezes, além de ndo serem preparados para isso, ndo estdo focados em fazer uma
analise de boa qualidade, isto ¢, uma andlise capaz de considerar as diversas variaveis

necessarias e que lhes permitiria fazer as melhores sugestdes para o laticinio.

4.1.7.3 Oportunidades
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Em termos de oportunidades da industria, pode-se destacar a inser¢do em um grupo
estratégico que ndo tenha tanta dependéncia da commodity UHT. Pode-se também citar como
oportunidade a transformacdo dos produtos da empresa em premium, possibilitando um
posicionamento de marketing direcionado a consumidores que fornecem maior margem.

Além disso, existe também oportunidades de verticalizagdo de certos produtos e
internalizacdo de produtos terceirizados. Outro ponto a ser destacado ¢ a abordagem de outros
canais de vendas a fim de se chegar ao consumidor sem passar por varejistas que incluem a
propria margem no produto vendido aumentando o custo final ao cliente.

Uma oportunidade recente desta industria ¢ a diferenciagdo para produtos mais
naturais, do tipo organicos ou sem lactose. Existe uma tendéncia no mercado em geral de
alavancagem de produtos cuja origem e producdo sdo mais saudaveis. Neste mesmo aspecto,
produtos com poucas calorias ¢ uma oportunidade para ser explorada através de aumento de
producdo de produtos que enquadram-se na categoria.

De acordo com o estudo da Kantar WorldPanel, existe uma grande oportunidade em

iogurtes em geral, como se pode observar no painel abaixo apresentado na Figura 26:
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Figura 27 - Situa¢ido Mercadoldgica do Leite e seus Derivados
Fonte: adapatado de Milk Point.

Em relagdo ao mercado nacional, as médias de consumo per capta de produtos lacteos
¢ menor que a de outros paises. A produtividade também tem muito a melhorar para se atingir

niveis médios globais e, dessa forma, reduzir o déficit da balanga comercial de lacteos que o
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Brasil apresenta. De acordo com a USDA, em 2015, a produtividade do Brasil foi de 1.7 mil
litros de leite para cada vaca. Niveis equiparaveis aos da India, que teve 1.4 de produtividade,
enquanto o lider, os Estados Unidos, apresentou uma produtividade de 7.5. E possivel

observar detalhes dos produtos deficitarios no grafico, a seguir, apresentado na Figura 27:

Déficit na Balanga Comercial Brasileira em
Setembro/2016 (bilhdes de US$)

Queijos -17.2

Leite em P6 Desnatado -13.2

Leite em P6 Integral ~ -26.3

Valor do Déficit na Balanga Comercial

Figura 28 - Grafico da Balanca Comercial de Leites e Queijos
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio. Adapatado de Milk Point.
Os trés principais produtos que apresentaram déficit na balanga comercial na data
especificada no grafico foram queijos, leite em pé integral e desnatado. Talvez sejam trés

segmentos com grandes oportunidades para as empresas nacionais do setor.

4.1.7.4 Ameacas

Um dos principais riscos desta industria ¢ a precificacdo do leite que, por se tratar de
uma commodity, tem seu prego definido pelo mercado mundial que, assim como qualquer
outra, esta sujeito a ciclos.

Outro risco que vem sendo concretizado no mercado brasileiro, ¢ a entrada de grandes
empresas mundiais no setor, através da aquisi¢ao de laticinios locais, tais como a aquisi¢ao da
Verde Campo pela Coca-Cola, e a da Vigor por uma grande empresa lactea mexicana. Isso
propicia a empresas ndo apenas uma garantia de capital para investimentos que aumentem a
produtividade, mas também ganho em escala, propiciando uma redugdo de custos.

O setor também sofre com uma grande representatividade do mercado informal
brasileiro, onde a quantidade de comercializag¢@o de leite cru ainda ¢ relevante, especialmente

em mercados pouco desenvolvidos. Existe uma crenga popular irreal de que o leite cru ¢ mais
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saudavel, ¢ mais rico em nutrientes. Isso consiste em uma barreira para o alcance do mercado

total brasileiro.

Considerando-se o Brasil, a industria esta submetida a todos as crises econOmicas, as

quais, atualmente, tém tido um grande impacto no negécio.

Internos

Externos

Quadro 5 - Analise da VitaLatte com base na Ferramenta SWOT

Positivos

Forcas:

Equipe de colaboradores;

Construcao de novos talentos;
Programas de contratacdo recentemente
estruturados;

Equipe industrial;

Marca;

Portfolio diversificado.

Oportunidades:

Produgéo de derivados;

Produtos premium para consumidores de
classes mais altas;

Verticalizacao;

Internalizagdo de terceirizados;
Abordagem de variados canais de vendas;
Diferenciaco para produtos organicos e
sem lactose;

Iogurtes;

Aumento da produtividade;

Balanga comercial brasileira deficitaria.

Negativos

Fraquezas:

Prioridade secundaria no conglomerado do
qual faz parte;

Dificuldade na obtengd@o de capital para
investimento;

Parque fabril obsoleto;

Dificuldade de manter a empresa
competitiva;

Alta produgdo de leite UHT;

Contratos de longo prazo com a Tetrapak;
Equipe comercial especializada em UHT,;
Margens pressionadas pela
commoditiza¢do do UHT;

Falta de escala;

Representagdo Comercial Autonoma.

Ameacas:

Volatidade da precificagdo do leite;
Entrada de grandes empresas globais no
mercado brasileiro;

Representatividade do mercado informal;
Instabilidade econdmica brasileira.

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012, p. 53), com modifica¢cdes da autora.

A ilustragdo apresentada no Quadro 5 acima, resume as principais fortalezas,
fraquezas, oportunidades e riscos que envolvem o Laticinio VitaLatte, conforme foram

discutidos no decorrer desta secao.
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4.1.8 Modelo de Lacunas

Da forma como a VitaLatte estd atualmente posicionada, existem alguns critérios-
chave para a execu¢do de venda de seus produtos. No entanto, ndo existe na empresa uma
identificacdo clara dos clientes a serem atingidos. Assim, ndo se tem ainda mapeado os
critérios mais relevantes para eles.

Dado que a VitaLatte, hoje, atinge primordialmente as classes mais baixas da
populagdo, o prego ¢ um fator muito relevante. Mas, pela falta de aprofundamento no tema
por parte da empresa, ndo se consegue ainda dimensionar o impacto que isso tem nas vendas e
na geracdo de receitas.

Além disso, ¢ possivel pressupor que um outro fator bastante relevante é a
disponibilidade de produtos nas gondolas. Pelo fato de trabalhar com representantes
comerciais autonomos, responsaveis por cobrir pontos de venda especificos, ndo se tem a
garantia de cobertura constante, dado que ndo existe controle sobre a frequéncia com que
trabalham e com que visitam as lojas.

Outro ponto que pode ser relevante para os clientes, mas que ainda nao foi testado, ¢ o
fato de se tratar de uma empresa regional, geradora de empregos ndo sé internamente a
cidade, mas em toda sua cadeia de valor. Assim, o fator preco acaba se destacando.

Qualidade ¢ outro ponto que se acredita ser fundamental. No entanto, pela falta de
comunicacdo e de competitividade de precos, a taxa de experimentagdo dos potenciais
consumidores ainda ¢ muito baixa, o que impossibilita uma potencial fidelizacdo de clientes
satisfeitos com o nivel de qualidade dos produtos oferecidos.

A fim de se extrair mais valor das operagdes, ¢ fundamental que um estudo referente
aos pontos relevantes para os clientes-foco (depois que estes forem definidos) seja realizado,
para que ndo apenas se possa focar na satisfacdo desses requisitos, como também para que se

consiga realizar uma comunicacdo de marca mais eficaz.

4.1.9 Matriz BCG

Dado o vasto portfolio do laticinio, a matriz BCG ¢ uma ferramenta cuja aplicagdo ¢
de extrema importancia. Como foi dito anteriormente, a falta de escala na produ¢do dos
produtos gera custos mais elevados que o de concorrentes, dificultando o trabalho da equipe

de vendas. Assim, essa ¢ uma andlise que ajudard a entender se todos os produtos que estdo
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sendo produzidos devem continuar fazendo parte do portfolio, ou se alguns devem ser
descontinuados e quais devem ser focos de investimentos.

Para iniciar as andlises, segue a tabela com um resumo dos principais produtos do
portfolio produzidos internamente e com a representatividade que tém no faturamento do
Laticinio Vitalatte.

Tabela 1 - Representatividade de Produtos da VitaLatte
Percentual do

!
Produto E
i Faturamento

UHT Integral E 57%
Iogurtes ! 6%
UHT Desnatado E 5%
UHT Semi Desnatado | 4%
Bebida Lactea E 1%

Fonte: elaborada pela autora a partir de dados da empresa.

A partir da Tabela 1 apresentada acima, ¢ possivel dimensionar a propor¢do no
faturamento gerado por cada um dos produtos listados. Vale ressaltar que, dois dos produtos
mais representativos do faturamento, a manteiga e o leite condensado, por serem

terceirizados, ndo estdo incluidos nesta analise.

Estrelas Pontos de Interrogacao

(em inglés, “Stars™) (em inglés, “Question Marks”)

Togurtes

UHT Desnatado

UHT Semi Desnatado
Bebida Lactea

Alta

Vacas Leiteiras Abacaxis ou Vira-Latas
(em inglés, “Cash Cows™) (em inglés, “ Dogs™)

UHT Integral

Taxa de Crescimento do Mercado

Baixa

Grande Pequena

Participacdo de Mercado Relativa

Figura 29 - Aplica¢ido da Matriz BCG nos Principais Produtos da VitaLatte
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong, 2007, p. 33, com modifica¢des da autora.
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Na Figura 28 representada acima enquadrou-se os principais produtos da VitaLatte de
acordo com a classificacdo proposta pela autora do estudo.

E possivel observar que, atualmente, a empresa nio possui nenhum produto na
categoria de vaca leiteira que seja capaz de sustentar financeiramente as demais categorias.
Por isso, ¢ dificil garantir a sua satde financeira, ainda que ela tenha alguns produtos
promissores, tal como o iogurte.

Os trés tipos de UHT, ainda que tenham uma representatividade alta em termos de
faturamento no portfolio da empresa, tém uma margem de contribui¢do muito baixa,
ocasionando complicagdes financeiras.

Vale ressaltar que, por se tratar de uma empresa pequena, a participagao relativa nos
mercados em que atua ndo ¢ grande para nenhum de seus produtos.

A fim de enriquecer a andlise do documento, elaborou-se também a matriz BCG
considerando as diferentes empresas do conglomerado e sua representacdo encontra-se na

Figura 27 apresentada a seguir:

Estrelas Pontos de Interrogacao
(em inglés, “Stars”) (em inglés, “Question Marks™)
Comercializadora de Combustiveis Transportadora
Empresa Energética

< =
&
s <
o
=
o
=
o
N
=
=5
E itel . .
) Vacas Leiteiras Abacaxis ou Vira-Latas
% (em inglés, “Cash Cows”) (em inglés, “ Dogs™)
®
o Empresa Sucroalcooleira Laticinio
= <
8 X

53
=
s .

Grande Pequena

Participacio de Mercado Relativa

Figura 30 - Aplicag¢do da Matriz BCG nas Empresas do Conglomerado
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 33), com modificacées da autora.

A andlise apresentada na Figura 29 apresentada acima, permite a visualizagdo da
estrutura financeira do conglomerado. A empresa sucroalcooleira ¢ a base financeira que
sustenta tudo. A comercializadora de combustiveis e a empresa energética, criadas para

sustentar a atividade da empresa principal, sdo promissoras e geram retorno relevante em
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relagdo ao tamanho que tém. A transportadora, também criada para sustentar a atividade da
empresa sucroalcooleira, oscila entre resultados positivos e negativos e, por ndo ser foco do
grupo, as perspectivas de melhora operacional sdo baixas. Além disso, dentre os prestadores
de servico de transporte a usina, a transportadora do conglomerado ¢ minoria, sendo a maior
parte da demanda suprida por empresa terceirizada.

A empresa foco deste estudo, o laticinio, ¢ a Uinica pertencente a categoria menos
vantajosa e que, em teoria, deve ter a sua continuidade questionada. Para que o Laticinio
VitaLatte deixe de ser uma unidade continuamente negativa ao resultado financeiro do

conglomerado, este trabalho foi desenvolvido.

4.1.10 Matriz de Crescimento Mercado/Produto

Através das andlises realizadas ao longo deste documento, ¢ possivel caracteriza-la de
acordo com a estratégia a ser seguida pela empresa. Inclusive, esta ¢ uma ferramenta que pode
ser adiciona a andlise realizada através da Matriz BCG, pois com ela ¢ possivel analisar
estratégias futuras possiveis considerando-se os produtos fabricados.

Assim como se pode observar na Figura 30 representada abaixo, a VitaLatte deve
focar no posicionamento de penetragdo de mercado, esforgar-se em conseguir mais
consumidores em classes mais altas e mais lucrativas para seus produtos. Diversificacdo ¢é
uma estratégia que ndo pode ser mais ampliada porque, diante do tamanho atual do portfolio

da empresa, a complexidade de sua gestao estd muito elevada.

Produtos Existentes Novos Produtos
Z Penetracao de Desenvolvimento
5 Mercado de Produto
§ rechixtlai‘_;?cleada
:| Desenvolvimento L O\ 5
= Diversificacao
g de Mercado
4

Figura 31 - Posicionamento Global da VitaLatte
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 34), com modificacées da autora.



95

A VitaLatte deve focar em conseguir ingressar nos mercados que forem definidos
como mais atrativos a empresa. Para isso, ¢ preciso uma elaboragdo de comunicagdo de
marketing direcionada aos consumidores finais de interesse da empresa. Assim, produtos de
maior rentabilidade conseguirdo ingressar na cesta de compras dos consumidores que
valorizam a qualidade oferecida e aceitam pagar um preco premium pelos produtos.

Oferecer um produto de melhor qualidade custa mais e, para que isso seja viavel, ¢
necessario encontrar consumidores que estejam dispostos a pagar um preco maior para ter
acesso a produtos premium. Assim, ¢ preciso que a comunicacdo de marketing atinja um
nicho de consumidores que se enquadre nessa realidade, o que ainda ndo ocorreu.

Em termos de diversificacdo, a empresa deve fazer uma detalhada andlise de seu
portfolio para compreender se existem produtos que devam deixar de ser produzidos. Isso
deve ser feito com base em estudos quantitativos e qualitativos junto ao cliente-foco, para

analisar também o papel do produto em questdo na construgdo da marca.

4.1.11 Mix de Marketing Integrado

Nesta se¢do, sera analisada a forma em que, no geral, sdo definidos os quatro
elementos que a compdem: produto, prego, praga e promocdao. O diagrama a seguir,

apresentado na Figura 31, resume os quatro elementos de analise dessa ferramenta.

Produto
1roduto Preco

¢ Alta Variedade
¢ Alta Qualidade

¢ Comunicagdo de Marca difusa
nas embalagens \

* Preco de tabela
* Descontos a critério dos

RCAs
» Existénciade Prazo de

Pagamento para maiores
) clientes
Clientes-Alvo * Politicade Devolugio
Posicionamento
Pretendido Praca

Promocio
* Marketingndo direcionado /

* Sem clarezado clientealvo

* Execugédo de pontos de venda
sob responsabilidade de
promotores

* Redes Varejistas Regionais
* Padarias Locais
» Sem cobrir o segmento de

transformacao (pizzarias,
restaurantes)
* Logisticaparcialmente propria
» Falta de garantia de cobertura

Figura 32 - ""4Ps do Marketing" aplicados a VitaLatte
Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2007, p. 42), com com modificacdes da autora.

Um ponto importante que vale a pena mencionar, ¢ que a estratégia de marketing

ainda ndo se adequou a essa percepcdo, € a marca continua a ser primordialmente consumida
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por classes sociais mais baixas da sociedade. Essas familias menos abastadas sdo muito
sensiveis ao prego e, por isso, ndo tém fidelidade a uma marca especifica. O que faz com que,
ndo apenas as margens coletadas pelo laticinio sejam necessariamente menores, mas também
que seja sempre necessario realizar investimentos de marketing, devido a inexisténcia de

consumidores leais nessas classes sociais.

4.1.11.1 Produto

Apesar de pouca comunicagdo referente a isso, os produtos do Laticinio VitaLatte
possuem alta qualidade. Este ¢ um dos critérios-foco do departamento industrial da empresa,
que realiza constantes testes e degustagdes comparativas com produtos da concorréncia.

Pela falta de um posicionamento de marketing estruturado, as embalagens ainda ndo
refletem a qualidade necessaria para atingir os consumidores que estariam dispostos a pagar

um prego premium pela qualidade dos produtos da VitaLatte.

4.1.11.2 Preco

Devido ao baixo poder de barganha do Laticinio VitaLatte frente as redes varejistas,
ndo se consegue cobrar precos desejaveis. Além disso, descontos ficam a critério dos
representantes comerciais autonomos que, apesar de terem que atingir um preco médio
estipulado ao final do més, ndo estdo preocupados com a imagem da marca.

Um outro agravante do pre¢o encontra-se na politica de devolucdo que a empresa tem
com varios de seus clientes. Caso o produto venca na gondola antes que o consumidor final o
tenha adquirido, o laticinio se responsabiliza, integral ou parcialmente, pelo prejuizo. Politica
que tem um impacto sobre o pre¢o médio final dos produtos. Dessa forma, os varejistas

cobram uma margem sobre os produtos da VitalLatte, sem incorrer em riscos.

4.1.11.3 Praca

Atualmente, o laticinio chega aos clientes por intermédio dos varejistas regionais.
Esses varejistas, por cobrarem uma margem sobre os produtos da VitalLatte, acabam
dificultando a venda do produto final, devido ao pre¢o mais elevado. Assim, o fato de esse ser
o Unico canal da empresa com os consumidores finais dificulta o sucesso financeiro do

laticinio.
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Um outro aspecto a ser mencionado ¢ que, para lacteos, existem diversos outros
segmentos que podem ser atingidos como clientes. Pizzarias e restaurantes, por exemplo,
fazem intensivo uso de produtos vendidos por laticinios. Porém a VitaLatte ainda ndo explora

este segmento.

4.1.11.4 Promocdo

Como foi mencionado anteriormente, o marketing da empresa ainda ¢ muito difuso e
precisa de uma melhor estruturagdo. O principal ponto ¢ a falta de defini¢cdo do cliente-alvo.
O desespero de entregar resultado e mitigar o resultado financeiro negativo da empresa, acaba
fazendo com que as execug¢des tenham um foco disperso.

Ainda que se exija um investimento de tempo para uma maior clareza do marketing, ¢
fundamental que se consiga realizar um planejamento com defini¢des-chave para abordagem
ao cliente.

Além disso, por se tratar de uma marca que ndo possui muito dinheiro para investir em
acOes de massa, a execucao do ponto de venda deve estar sempre impecavel, para que a

percepcao da qualidade garantida pelo departamento industrial seja passada ao cliente.

4.2 Problemas Encontrados e Proposta de Solucoes

Dentre os problemas iniciais encontrados, destacam-se:
e Localiza¢do da Bacia Leiteira

e Localizag¢do do Laticinio

e Estrutura de Remuneracao da Equipe de Vendas
e Layout da Fabrica

e Falta de Aproveitamento de Sinergias

¢ Qualidade do Leite Captado

e Terceirizagdo de Alguns Produtos do Portfolio

e Termos de Locacdo das Maquinas da Tetra Pak
e Auséncia de Pilares Estratégicos Claros

e Contratos de Representacdo Comercial

e Politica de Devolugdo de Produtos

e Abordagem do Marketing
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e Segmento de Clientes

Para a resolucdo de muitos desses problemas, hd a necessidade de investimentos
pesados. No entanto, a captagdo de recursos com os sdcios € um processo bastante delicado e
improvavel de ocorrer no momento. Com resultados recorrentemente negativos, ¢ muito
dificil convencer os socios a investirem ainda mais capital na empresa do grupo que vem, ano
apos ano, drenando recursos das empresas rentdveis, para ndo mencionar os diversos
financiamentos adquiridos.

No entanto, existem problemas que podem ser resolvidos sem grande necessidade de
investimento e que tém relevante potencial de impacto. Esses sdo os que primeiro devem ser
atacados. Ao se conseguir resolvé-los, melhorando, assim, o resultado financeiro da empresa,
sera mais facil obter capital para ser investido nas mudancas mais radicais que devem ser
realizadas.

Ao final desta secdo, os problemas levantados serdo classificados e caracterizados em
termos de investimento necessario e potencial de impacto, uma vez resolvidos. A partir desta

analise, serdo decididas as prioridades de atuacao.

4.2.1 Localizagcdo da Bacia Leiteira

4.2.1.1 Descricdo

O laticinio em estudo localiza-se no interior de Sdo Paulo, em uma cidade localizada a
cerca de 400km da capital do estado, como se pode observar, a seguir, no mapa da Figura 32:

ow
Betim

Rio de

Maringa o
©  Londrina

o
Sorocaba

asgavel PARANA
Curitiba

Figura 33 - Localizacdes no Estado de Sao Paulo a um raio de 400km da capital
Fonte: adaptado do Google Mapas.
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Tradicionalmente, a regido de localizacdo da empresa ¢ de producdo de cana-de-acucar
e laranja. Em 2011, os estados brasileiros de maior produgdo leiteira foram Minas Gerais,
Paranad e Goids, com destaque para o primeiro que, dentre os 200 municipios com maior

producdo de leite, possui 61.

Tabela 2 - Cidades com Maior Pll‘odug:ﬁo de Leite em mL
Cidades ' Quantidade
Castro (PR) | 239,000
Piracanjuba (GO) | 154,800
Patos de Minas (MG)E 148,757
Jatai (GO) L 144,700
Carambei (PR) | 130,000

Fonte: adaptada do Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica (2014).

Na Tabela 2, apresentada acima, estdo descritos os municipios com maior produgdo de
leite do Brasil e o respectivo volume que produzem. Um ponto interessante a ser destacado, é
o fato de que Piracanjuba, além de ser a segunda cidade com maior produgdo de leite no
Brasil, também ¢ o ber¢o de um dos principais laticinios nacionais.

Assim, um dos problemas enfrentados ¢ o transporte do leite in natura para a
industria, onde serd manufaturado em produto acabado. Para a coleta do leite dos diversos
produtores existem quatro pontos de armazenagem, nos quais o leite in natura ¢ mantido até
que se obtenha uma quantidade que faga com que a viagem até o municipio onde o Laticinio
VitaLatte estd localizado seja vidvel. Um dos pontos de armazenagem ¢ proprio € os outros
trés sdo alugados.

As informacdes atuais referentes a cada um dos pontos de armazenagem encontram-se

descritas abaixo, na Tabela 3:

Tabela 3 - Informacdes dos 4 Pontos de Captacao da VitaLatte

Pontos de Distancia do Capacidade de Utilizacao ; Custos
Armazenagem Laticinio Armazenagem Média Logisticos
: (km) : (mil Litros) : (%) : (R$/Litro)
A 305 : 40 : 78% : 0.05
B 398 i 40 i 75% i 0.078
C 245 i 40 i 70% i 0.048
D 196 50 40% 0.030

Fonte: elaborada pela autora a partir de dados fornecidos pela empresa.
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Por se tratar de quatro estruturas distintas e distantes entre si, os custos de
administracdo de cada uma dessas instalagdes sdo quadruplicados, o que pode ser considerado

um dos impactos negativos no resultado da empresa.

4.2.1.2 Proposta de Solugdo

Em primeiro lugar, deve-se analisar a viabilidade de se manter os quatro pontos de
armazenagem em operacdo. Caso seja possivel, encerrar a atividade de um ou mais deles.
Para abastecer o laticinio, deve-se tentar concentrar todos os produtores ao redor da sede do
laticinio (o que ¢ bastante desafiador, dada a localizagdo urbana da fabrica e o precgo elevado
da terra na regido), ou de um ou no maximo dois pontos de captagdo.

Para que isso seja possivel, existem algumas opgdes, tais como favorecer e incentivar,
através de programas de capacitagdo, os produtores localizados em regides que se enquadrem
na descri¢do do paragrafo anterior, ou de pagamento de incentivo por localizagdo estratégica,
quantidade de litros oferecidos e qualidade.

Além disso, pode-se também estruturar, juntamente a autoridades municipais,
programas de incentivo a produtores de leite da regido, buscando fomentar estar atividade em
localidades convenientes.

Trata-se de solucdes possivelmente implementaveis em um médio prazo, e que seriam
capazes de reduzir os custos fixos da empresa. Em termos de custo de implementagdo, ndo
seriam grandes os investimentos financeiros. Trata-se de investimento de tempo e dedicacao,

para que se consiga uma mudanga de mentalidade dos produtores escolhidos.

4.2.2 Localizagdo do Laticinio
4.2.2.1 Descricdo

Como foi citado anteriormente, as instalagdes do Laticinio VitaLatte encontram-se no
centro de uma cidade do interior de Sao Paulo, a cerca de 400km da capital. As margens de
um rio que cruza a cidade, a industria foi inicialmente instalada pelos sdcios fundadores, na
forma de cooperativa, e ali permanece até os dias atuais.

Apesar de localizagdo privilegiada em relacdo aos varejistas da cidade, existem
diversos problemas decorrentes da localizagdo urbana do laticinio. Conforme a empresa foi

crescendo, a necessidade de mais espago foi limitada pelas demais instalacdes urbanas ali
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existentes. Além disso, existem problemas relativos a condi¢des de saneamento que poderiam
ser evitados caso a empresa ndo estivesse localizada no meio da cidade.

Pode-se dizer também, que a localizagdo no centro da cidade em questdo, apesar de
conceder vantagens com relagdo a distribui¢do para os varejistas locais, o que aparenta ser um
beneficio, na realidade ndo é. Uma cidade na qual habita aproximadamente 120 mil pessoas,
ndo ¢ suficiente para absorver a demanda do laticinio local, competindo com diversos
concorrentes no setor.

Outra desvantagem que advém da localizagdo da empresa, ¢ a falta de espaco para
expansdo. Conforme foram sendo adicionadas novas linhas de produ¢do para novos produtos
que compdem o portfolio, o espaco inicial da empresa foi ficando insuficiente. Esse fato
resultou na transferéncia do centro de distribuicdo, onde é estocado a maior parte dos
produtos, para o outro lado da cidade em que o laticinio estd localizado. Além do
inconveniente da burocracia da constante emissdo e remissdo das notas fiscais para
transferéncia de produtos entre as unidades, a localizagdo onde foi construida as instalagdes
do centro de distribuicdo ¢ alugada, o que gera um gasto mensal elevado para a empresa.

Na Figura 33 apresentada abaixo esta representado o trajetdrio que os caminhdes da
empresa devem percorrer para escoar os produtos da fabrica para o centro de distribuicdo
construido para suprir as necessidades de armazenagem ndo supridas na localizagdo em que a

fabrica esta instalada.

Fabrica 2
- i
q Vitalatte \7

/

®

CDbD
Vitalatte

Figura 34 - Mapa do Trajeto entre o Centro de Distribui¢do e a Fabrica da VitaLatte
Fonte: adaptado do Google Mapas.

Google™
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4.2.2.2 Proposta de Solugdo

Uma possivel solugdo a longo prazo, mas que requer um elevado investimento, seria
realizar um estudo referente a transferéncia da unidade industrial para uma regido fora da area
urbana municipio.

Com o intuito de gerar uma empresa mais moderna e consolidada na cidade, capaz de
gerar mais empregos € maior recolhimento de impostos, pode-se propor as autoridades

municipais um sistema de incentivo para a concretizagao do projeto.

4.2.3 Estrutura de Remuneracdo da Equipe de Vendas

4.2.3.1 Descricdo

Atualmente, a empresa conta com um portfolio proprio relativamente diversificado,
além de ceder a marca para alguns produtos produzidos por terceiros, tais como suco de
laranja e café. A fabrica ¢ estruturada em dois departamentos segregados: o de leite UHT e o
de derivados com fabricacdo propria.

Existe um esfor¢o do marketing para alavancar a marca, de forma a favorecer a venda
dos produtos com maior valor agregado para a empresa. No entanto, devido a custos mais
elevados que dos grandes competidores, e ao ainda ndo consolidado posicionamento da
marca, a equipe comercial continua encontrando dificuldades para concretizar as vendas dos
produtos de maior margem de contribuigao.

Atualmente, a equipe comercial ¢ composta majoritariamente por vendedores em
contrato de representagdo comercial autdnoma e por supervisores de venda contratados
diretamente pela empresa. O fato de contratos de Representantes Comerciais Autonomos
(RCA) ser a forma de contratacdo dominante na equipe de vendas pode ser a causa de alguns
resultados indesejados.

Um dos resultados negativos da representacdo comercial autonoma ¢ a falta de
sentimento de pertencimento que existe nesses trabalhadores. Por ndo serem contratados
diretamente pela empresa, ndo se sentem parte do time e, qualquer apego emocional que possa
existir entre empregado e empregador ndo se aplica a esses vendedores. Isso gera pessoas
trabalhando meramente pelo retorno financeiro, sem paixao pelo que fazem e pela marca que

defendem. Nesse sentido, ¢ importante mencionar que, entre os funcionarios da empresa
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atuantes na parte fabril e administrativa, o sentimento de pertencimento e de identificacdo
com a marca ¢ bastante elevado.

Além da falta de comprometimento que contratos de RCA podem gerar, como a
demanda e as ordens de produgdo saem da percepcao que os vendedores tém da aceitacdo dos
produtos na ponta, o interesse que eles tém pode estar sendo desvirtuado pois, em geral, o
menor esforco se d4 na manuten¢do do estado inercial. Qualquer proposta de mudanga, ainda
que beneficie os resultados da empresa, ndo terd uma aceitagdo e uma aderéncia grande da
equipe comercial.

A estrutura da remuneracdo de vendas foi recentemente modificada, para estimular a
venda dos produtos de maior interesse para a empresa. Os vendedores passaram a receber um
percentual maior sobre o faturamento de alguns produtos especificos e que estdo alinhados
com o interesse do laticinio. No entanto, a venda de UHT ainda ¢ a mais facil de ser realizada,
tanto pela caracteristica de commodity, quanto pelo fato de que geralmente ¢ feita em maior
volume. Assim, ainda que ndo ganhem um percentual de incentivo com a venda deste Stock
Keeping Unit (SKU), isto ¢, da Unidade de Manutengdo do Estoque, muitas vezes acaba
sendo conveniente vendé-lo, sem aplicar o mesmo esfor¢o para realizar a venda dos
derivados.

Por ser uma commodity, o leite UHT tem seu pre¢o definido pelo mercado. Existem
momentos em que o produto resulta em margem negativa para a empresa. Ainda assim, os
vendedores tém interesse em vendé-lo, pois o faturamento gerado ¢ usado de base para a
remunera¢do que recebem.

Apesar de haver menores estimulos para a venda do leite UHT, ¢ importante ressaltar
que existem estimulos ainda maiores para a venda da versdo desnatada e semidesnatada do
produto, pois o liquido extraido para se desnatar o leite ¢ utilizado na producdo de derivados
de alto valor agregado para a empresa, como por exemplo a manteiga.

Outro ponto de atencdo gerado pelo mecanismo de representagdo comercial autdbnoma
¢ o fato de que, para evitar qualquer possivel alegacdo de vinculo trabalhista, o vendedor do
laticinio ndo € exclusivo. Para ser recrutado como RCA, ele precisa ser representante de uma
outra empresa que nao atue no mesmo ramo da VitaLatte e nem exerca concorréncia a
empresa.

Vale mencionar que, ainda que possua essas desvantagens, o modelo de RCA também
apresenta vantagens para a empresa, tais como uma reducdo de custos gerados ao se registrar
um funciondrio e os riscos inerentes ao exercicio da fun¢do de um funciondrio proprio da

empresa.
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4.2.3.2 Proposta de Solugdo

Realizar projetos piloto de vendedores contratados diretamente pela empresa, para
analisar comparativamente a eficiéncia dos dois modelos, ¢ uma possivel solugdo de curto
prazo e, dependendo da escala inicial, de poucos custos.

Esses vendedores contratados diretamente pela empresa teriam que ter uma estrutura
de remuneracdo com uma base reduzida de salario fixo, acrescido a uma parcela variavel, de
acordo com o desempenho de vendas individuais e do time.

Além disso, ¢ recomendéavel que o piloto inicial seja realizado na regido onde o
laticinio esta atualmente localizado. Dessa forma, poder-se-ia estruturar o processo com um
encontro didrio em uma reunido matinal, na qual seriam passados os direcionamentos e a
tabela de precos com os respectivos descontos.

A remuneragdo varidvel previamente proposta estaria estruturada em niveis. O
primeiro nivel ¢ o de vendas proprio: caso o vendedor consiga atingir um nivel de vendas
previamente estipulado, receberia um incentivo. O segundo nivel ¢ o de vendas do time de um
mesmo supervisor: em caso de atendimento, um outro incentivo entraria na remunera¢ao dos
vendedores.

Vale ressaltar que na estruturagdo das metas, deve-se estipular objetivos de vendas por
produtos e ndo sob o faturamento total. Dessa forma, ¢ possivel incentivar a realiza¢do de

menores vendas de leite UHT, em detrimento dos demais produtos.

4.2.4 Layout da Fabrica

4.2.4.1 Descricdo

A empresa surgiu, em seus primordios, como uma féabrica exclusiva de leite
pasteurizado. Com o passar dos anos, o portfolio de produtos oferecidos a0 mercado foi
crescendo, assim como foram crescendo as linhas de producdo na industria. Dessa forma, a
fabrica que existe hoje, produzindo todos os produtos proprios presentes no portfolio, ndo foi
planejada para isso e, portanto, o fluxo de producdo dos diversos produtos disponibilizados
ndo ¢ 6timo.

Além da insercdo de novos produtos para incremento do portfolio, comecou-se a
produzir a partir do que antes era considerado substrato. Um exemplo disso ¢ a manteiga, que

¢ produzida a partir da gordura retirada do leite para padroniza-lo a 3%. O que antes era
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residuo, recentemente passou a ser utilizado em uma maquina adquirida para a produgdo de
manteiga. Essas pequenas oportunidades que foram surgindo foram sendo agregadas ao layout
da empresa de forma ndo pensada, e sem que se construisse uma logica de fluxo.

Além disso, outro problema que existe ¢ a estocagem de insumos na fabrica. Nao
existe uma organizagao clara e ldgica para a estocagem de materiais. As estruturas em que sdo
armazenados ficam na mesma regido em que se coloca os paletes que serdo enviados ou para

o Centro de Distribui¢do proprio ou diretamente para o varejista.

4.2.4.2 Proposta de Solugdo

No curto prazo, € possivel repensar o layout da fabrica atual com os recursos ja
existentes. Nessa reestruturagdo, seria aconselhdvel que se fizesse um estudo acerca da
necessidade de manter a operagdo de todas as linhas.

Considerando-se que se trata de um espago limitado, o eventual de encerramento de
algumas linhas de producdo poderia alavancar a producao de outros produtos e, dessa forma,
conseguir uma melhor escala para produtos especificos.

No longo prazo e com um elevado nivel de investimento, uma nova planta industrial
pode ser projetada, de modo a abrigar todas as linhas produtivas convenientes, bem como a

expansdo das ja existentes.

4.2.5 Falta de Aproveitamento de Sinergias

4.2.5.1 Descricdo

Como mencionado em se¢des anteriores, o Laticinio VitaLatte ¢ uma empresa
integrante de um conglomerado que também agrega outras empresas: sucroalcooleira,
transportadora, comercializadora de combustiveis e energética.

A empresa sucroalcooleira, produtora de aglcar e etanol, tem como substrato o
bagaco da cana, que ¢ utilizado para a producdo de energia. Essa energia, durante os meses de
operacdo em que a empresa estd em safra, além de suprir as necessidades energéticas da
opera¢ado, tem seu excedente vendido a distribuidoras da regido.

Um dos insumos de consumo intensivo do laticinio ¢ a energia elétrica para o

aquecimento e resfriamento do leite, a fim de exterminar bactérias que possam estar nele
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presentes. Atualmente, essa energia advém de uma caldeira que utiliza gas liquefeito de
petroleo — popularmente conhecido como “géas de cozinha” — como combustivel.

Sendo a energia elétrica um dos substratos da usina, esta poderia ser utilizada no
laticinio, empresa componente do mesmo grupo. No entanto, a localiza¢do das duas empresas
ndo favorece essa sinergia. Seria necessario a transferéncia do laticinio para localidades
proximas a usina, o que exige um alto investimento.

Outra possivel sinergia advém da produgdo do leite in natura. Historicamente, situado
em um local proximo a usina, foi operado um confinamento de gado de corte com capacidade
de cerca de 3 mil cabegas. Por motivos de mudanga de prioridades da regido onde esses
animais eram criados, onde se passou a plantar cana, esse confinamento deixou de ser operado
no ano de 2014. Isso significa que existe um espago adequado para o manejo de bovinos,
carente de animais leiteiros e de estrutura de extragdo do leite. No entanto, devido a
localizagdo muito mais conveniente das bacias leiteiras atualmente utilizadas, trata-se de uma
sinergia que esta sendo desperdigada.

Existe ainda uma outra sinergia que esta sendo desperdi¢ada, que ¢ a da utilizagao de
subprodutos da produgdo de aglcar e etanol para a alimentagdo animal. Caso isso fosse
realizado, a produgdo leiteira ficaria mais barata e reduziria os custos de produgdo do

laticinio.

4.2.5.2 Proposta de Solugdo

Uma possivel solugdo evidente para esta falta de aproveitamento de sinergias ¢ a
transferéncia das instalagdes industriais do laticinio para uma localidade préoxima a usina do
conglomerado do qual faz parte. Dessa forma, seria possivel utilizar-se da energia gerada para
abastecer o laticinio.

Vale ressaltar que essa solucdo retiraria o laticinio do ambiente urbano, o que
favoreceria a resolucdo de problemas anteriormente citados.

Uma outra solucao possivel para este problema, ¢ a utilizacdo da terra anteriormente
usada para confinamento bovino para um projeto piloto de producdo de leite. Isso serviria
como uma unidade do laticinio para a implantagdo de melhores praticas que poderiam ser
espalhadas e absorvidas por outros produtores da empresa.

E importante mencionar que nio se recomenda construir instalagdes de producio de
leite para suprir a total necessidade do Laticinio Vitalatte, isto €, verticalizar. Além de nao ser

socialmente adequado, isso dispersaria ainda mais o foco dos administradores da empresa.
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4.2.6 Qualidade do Leite Captado

4.2.6.1 Descricdo

Conforme informamos, atualmente o leite utilizado no Laticinios VitaLatte advém de
diversos produtores localizados majoritariamente no Estado de Minas Gerais. Esses
produtores tém seu leite enviado para os pontos de armazenagem ou diretamente, a depender
da distancia, para a fabrica.

Assim que o caminhdo carregado de leite chega nas instalacdes do laticinio (tanto na
fabrica quanto nos polos), ele ¢ testado e, caso aprovado pela area de qualidade, ¢
descarregado em tanques. Os testes sdo realizados de forma a evitar a utilizacdo de leite
contaminado por impurezas que ndo deveriam estar presentes.

E possivel identificar a concentragio dos diferentes componentes do leite, tais como
agua, proteina, gordura, lactose e sais variados. A concentragdo de cada um dos componentes
determina o rendimento que aquele leite terd na producdo dos diversos produtos. O
rendimento do leite, no entanto, ndo ¢ fator de preocupagdo dos produtores, pois sdo
remunerados de acordo com o volume enviado (desde que esteja dentro dos padrdes de
qualidade).

Assim, os produtores de leite preocupam-se em fornecer o maior volume possivel ao
laticinio, o que estimula a adi¢cdo de dgua e até de outros elementos capazes de aumentar o
volume do leite disponivel. Isso resulta em uma matéria prima de qualidade inferior a ideal,
com concentra¢do de substratos menores do que seria esperado para um rendimento desejavel,
gerando um custo maior para a empresa.

Ao produtor, ndo existe estimulo algum em fornecer um leite concentrado de
substratos, de alta qualidade. Ainda que, com suas vacas leiteiras, ele seja capaz de obter um
leite de alta qualidade, existem estimulos diretamente contrarios a oferta deste leite, pois eles
ndo recebem por qualidade, mas sim por volume, ou seja, recebem vantagens ao dilui-lo.

Assim, pode-se concluir que a forma com que os produtores de leite sdo remunerados
ndo propicia o alinhamento de seus interesses com os interesses da empresa. Pode-se dizer até

que os torna conflitantes.
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4.2.6.2 Proposta de Solugdo

A solucdo para este problema envolve o estabelecimento de uma remuneracao dos
produtores de leite vinculada ndo apenas ao volume, mas também a qualidade do produto que
enviam. Deveria ser feita uma tabela com as faixas de substrato desejaveis, esclarecendo os
produtores que isso podera impactar diretamente nos seus rendimentos.

Trata-se de uma mudanca que ndo requer grandes investimentos e que ¢ de facil

aplicacdo por parte da administragdo da empresa.

4.2.7 Terceirizacdo de Alguns Produtos do Portfolio

4.2.7.1 Descricdo

Afim de complementar o portfolio oferecido, a VitaLatte apresenta a sua marca em
produtos advindos de outras industrias, tais como suco de laranja e café. Além disso, existem
produtos lacteos que também advém de outras empresas, devido a falta de maquinario no
laticinio em andlise.

Quando se coloca a marca da VitaLatte em produtos ndo fabricados internamente,
apesar de promover um enriquecimento do portfolio, incorre-se em riscos de qualidade; pois a
marca estard associada a qualquer problema que possa ocorrer com o produto terceirizado.

Mas os problemas ndo se resumem a isso, ja que para produtos de origem lactea, a
terceirizagdo faz com que a margem capturada pela VitaLatte seja menor. Pois, ainda que
tenha a competéncia necessaria para a producdo de mais um produto na mesma industria em
que opera, a falta de investimento a impede de fazé-lo. Além disso, apesar de colher menor
margem sobre esses produtos, o esforco comercial e o desafio de conseguir escoa-los aos

varejistas também fica sob responsabilidade do laticinio em estudo.

4.2.7.2 Proposta de Solugdo

Nao se trata necessariamente de um problema direto, mas a existéncia de produtos
terceirizados exige um esfor¢o de visita regular, com o propoésito de acompanhar a qualidade
dos produtos em questdo. Além disso, ¢ necessario analisar regularmente o quanto este
produto agrega, ndo apenas financeiramente, mas também para a constru¢do da marca da

VitaLatte.
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Assim, as decisdes de manter ou ndo um produto terceirizado no portfolio devem ser
revistas continuamente, no intuito de garantir que o risco em que se incorre ¢ devidamente

“remunerado”.

4.2.8 Termos de Locagdo das Maquinas da Tetra Pak

4.2.8.1 Descricdo

O mercado de embalagens lacteas ¢ bastante concentrado. H4 pouco tempo atras,
pode-se dizer que havia um monopoélio da Tetra Pak, tinica empresa confidvel que fornecia o
equipamento necessario para as embalagens de leite UHT.

Ainda que hoje existam outras empresas que compitam com a Tetra Pak nesse
mercado, a empresa sueca ainda mantém seu antigo monopdlio em certos termos. Através da
assinatura de contratos no periodo em que competidores eram ainda mais escassos, a Tetra
Pak ainda mantém termos muito vantajosos para ela.

Através do modelo de locagdo de equipamentos, a empresa de embalagens rentabiliza
ndo apenas através do aluguel, mas também através das taxas de manutengdo exclusiva, das
vistorias, dos insumos necessarios ¢ da quantidade de caixas de leite que sdo manufaturadas
em suas maquinas e, por isso querem estimular esse volume.

A VitalLatte tem um contrato de locacdo de trés maquinas com a empresa. Trata-se de
duas maquinas antigas, capazes apenas de produzir a caixa de leite UHT usual, retangular,
com ou sem a abertura plastica, e de uma maquina mais versatil, que pode ser adaptada para o
empacotamento em diferentes tamanhos e formatos de caixas. A VitaLatte tem contrato de
aluguel das méaquinas antigas até¢ 2022. J4 a maquina versatil, terd o seu contrato expirado em

2018.

Figura 35 - Maquina Versatil da Tetra Pak utilizada pela VitaLatte
Fonte: adaptado do Site da Tetra Pak”.
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A maquina que aparece na Figura 34 apresentada acima, ¢ a da linha A3 Flex, com

capacidade de producdo dos seguintes tipos de embalagens apresentads na Figura 35:

Figura 36 - Tipos de Embalagens produzidas pela Maquina Versatil da Tetrapak
Fonte: adaptado do Site da Tetra Pak”®.

Pelo fato das méquinas antigas serem capazes de produzirem apenas a terceira caixa
da sequéncia de fotos acima, devido a convengdes mercadoldgicas e de marketing,
manufaturam apenas leite UHT. Vale lembrar que se trata de uma commodity, cujo prego
segue aquele imposto pelo mercado. Logo, ainda que ndo se obtenha margens relevantes no
produto, para ndo deixar as maquinas paradas, sua produgdo ¢ ininterrupta.

A maquina mais moderna ¢ mais versatil. Através de pequenas adaptagdes, ¢ possivel
empacotar liquidos nos diferentes tamanhos e formatos apresentados anteriormente. Assim,
atualmente ela ¢ utilizada para produzir produtos diferentes do leite UHT, com maior valor
agregado e que geram maior margem para a empresa, tais como creme de leite e
achocolatado.

Além disso, vale mencionar que a maquina versatil ¢ utilizada para empacotar agua de
coco de uma marca parceira, gerando uma segunda fonte de faturamento para a empresa. Essa
oportunidade surgiu pois, como ja foi mencionado, ainda ndo existe um alinhamento da forca
de vendas acerca dos melhores produtos a serem vendidos, e isso fez com que essa maquina,
que pode produzir produtos de margem relevante para a empresa, ficasse ociosa em certos

momentos. Assim, com a parceria da empresa produtora de dgua de coco, ¢ possivel manté-la
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em operacdo sem se preocupar com a ponta da venda do produto, que fica sob
responsabilidade da empresa parceira e sobre a qual a equipe comercial do laticinio nao

exerce influéncia.

4.2.8.2 Proposta de Solugdo

Hoje, diante da situacdo contratual, o Laticinio VitalLatte estd vinculado a duas
maquinas que manufaturam um produto que nao ¢ vidvel financeiramente para a empresa, que
¢ o leite UHT. A partir desta situagdo existem duas opgoes.

A primeira delas ¢ uma tentativa de negociacdo com a Tetra Pak para que se consiga
trocar as duas maquinas antigas por uma Flex, capaz de produzir tipos diferentes de
embalagens. Trata-se de uma negociacdo bastante agressiva, tendo em vista que a VitaLatte
ndo ¢ um cliente relevante para a Tetra Pak a ponto de fazer a empresa ceder facilmente. No
entanto, ¢ de interesse da empresa sueca que o laticinio continue operante e, para isso, seria
necessario fazé-la entender que se estd tentando reverter a situagao financeira da empresa.

Outra saida ¢ a compra de equipamento e adaptacdo das maquinas fixas, para que
produzam outros tipos de embalagens capazes de envasar produtos como o achocolatado e o
creme de leite. Trata-se de um investimento relativamente pequeno e que reduziria o tempo de
troca de pecas da maquina flex, uma vez que teriam que ser trocadas com menos frequéncia.

Uma terceira op¢do seria a tentativa de envasar outros liquidos na embalagem
convencional de 1 Litro. Nao se trata da embalagem usualmente utilizada, mas pode ser que
valha a pena a tentativa, dado que ndo exigiria investimento ou dependéncia no

convencimento de terceiros.

4.2.9 Auséncia de Pilares Estratégicos Claros

4.2.9.1 Descricdo

Por se tratar de uma empresa familiar, inicialmente destinada & producao exclusiva de
leite, nunca foi estruturado um plano estratégico claro para a empresa. Hoje, apesar de existir
um sentimento de pertencimento e acolhimento elevado entre os funcionarios, isso ¢ fruto da
tradi¢do e do tempo de casa, ndo da busca de um sonho comum.

Atualmente a empresa possui um site no qual aparecem listados a sua missdo, visdo e
valores, mas ndo existe uma divulga¢ao interna dos elementos citados e falta aderéncia entre o

que esta escrito e o que ¢ de fato executado.
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Além disso, ndo existe coeréncia entre os valores descritos no site ¢ os KPIs medidos
na empresa. Um exemplo disso ¢ a falta de indicadores no departamento comercial referente a
faturamento gerado através da venda de derivados — acdo para qual a empresa foi
recentemente direcionada.

Outro ponto ¢ que, dentro do departamento da politica leiteira, ndo se acompanha um
indicador que retrate a qualidade do leite captado, para medir se os programas desenvolvidos
juntamente aos produtores, ainda que pequenos, tém gerado resultados.

Em suma, na descricdo dos elementos estratégicos essenciais, ndo sdo definidas a¢des
claras que devem ser seguidas para que se atinja o objetivo final. Eles se encontram descritos
no site, mas os KPIs apresentados a autora do documento nao levam ao acompanhamento dos
objetivos centrais da VitaLatte.

Além disso, existem muitos KPIs sendo acompanhados que talvez ndo sejam tdo

relevantes para o negdcio como alguns que ndo estdo incluidos na lista.

4.2.9.2 Proposta de Solugdo

Diante do planejamento estratégico proposto pela alta administragdo, ¢ necessario
desdobra-lo em agdes concretas para os diversos niveis hierarquicos do laticinio, de forma a
fazer com que cada funcionario entenda onde entra a sua colaborag¢do em prol do alcance dos
objetivos da VitaLatte.

Para que isso seja feito, além de ter um sonho empresarial que faca sentido e que seja
estruturado por diferentes membros da organizacdo, ¢ preciso que exista um lider para
personificar o sonho, de modo a estimular os colaboradores a trabalharem por ele.

Além disso, ¢ necessaria uma gestdo de KPIs visivel. Durante as visitas, o unico KPI
cujo dado estava visivel na parte industrial da empresa ¢ o niimero de acidentes. E preciso que
outros KPIs chave sejam acompanhados regularmente, e que estejam visiveis para todos os

funciondrios, de modo a lembra-los dos objetivos que se espera atingir.

4.2.10 Contratos de Representacio Comercial
4.2.10.1 Descricdo

Conforme ja mencionado, dentre as fraquezas do laticinio na se¢do da analise SWOT,

o fato de que a equipe de vendas seja estruturada através de Representacdo Comercial
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Autdnoma, apesar dos beneficios relacionados aos custos trabalhistas, gera uma série de
desvantagens que devem ser levadas em consideracao.

A primeira desvantagem ¢ o fato de que, para distanciar ainda mais riscos trabalhistas,
os RCAs da VitaLatte sdo, necessariamente, representantes também de outra empresa que nao
seja competidora do laticinio. Isso faz com que ele tenha uma fonte alternativa de renda e
possa ndo priorizar os esforcos de vendas dos produtos do laticinio, caso a venda de lacteos
esteja fraca por algum motivo em um determinado periodo.

Além disso, pelo fato de ndo terem vinculo trabalhista com a empresa, ndo ¢ possivel
aplicar-lhes metas. Ainda que se crie uma estrutura de comissdo que favore¢a a venda de
produtos com maior margem de contribuicdo em detrimento do leite UHT, ndo se pode
estabelecer volumes minimos de vendas.

Outro ponto negativo dessa forma de contratagdo ¢ o fato de que, por ndo estarem
empregados diretamente pelo laticinio, o sentimento de pertencimento e a parte emocional
que, muitas vezes ¢ bastante importante, especialmente para atividades de vendas, ndo
existem. Isso faz com que os interesses da empresa ndo sejam nem considerados por estes

vendedores contanto que continuem recebendo a remuneragdo através das comissdes.

4.2.10.2 Proposta de Solugdo

Conforme ja sugerido, uma proposta de solugdo para este problema seria a realizagao
de um projeto piloto com vendedores contratados diretamente pelo Laticinio VitaLatte. Apos
um certo tempo, seria possivel realizar analises comparativas de forma a conseguir optar pelo
melhor modelo para a empresa estudada.

Além disso, ainda que se opte pela manutengdo do modelo de RCAs, ¢ possivel
estruturar programas e iniciativas para aproxima-los da empresa estudada. Um exemplo disso
pode ser o envio de produtos da marca para que fagam uma degustacdo caseira. Outro ponto
que poderia ajudar seria leva-los para uma visita a unidades estratégicas da empresa.

Um outro modelo que vem obtendo sucesso em algumas industrias ¢ o de vendedor
interno, pessoa contratada pela empresa que fica responsavel por contatar os varejistas
clientes através do telefone para realizarem a venda.

Trata-se de iniciativas que ndo requerem grande soma de capital investido e sdo de

facil execugao.
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4.2.11 Politica de Devolucdo de Produtos

4.2.11.1 Descricdo

Durante conversas com pessoas responsaveis por essa area, constatou-se que o
laticinio tem, com alguns varejistas, contratos que permitem a devolugdo dos produtos da
gondola, caso esses venham a vencer por falta de vendas ao consumidor final.

Vale ressaltar que essa politica varia de varejista para varejista, mas, ainda assim,
representa um problema pois permite que ndo tenham nenhum risco na atividade que
desempenham e, ainda assim, serem remunerados por isso. Isto €, permite-se que eles ganhem
uma margem sobre o produto comercializado sem que incorram em nenhum tipo de risco.

Além disso, o problema também consiste na associagdo desta politica com o
pagamento de comissdes para a equipe de vendas. Caso a venda seja realizada, mas, ao final
do més, nos varejistas que estdo abrangidos por essa politica, altas devolugdes ocorram, o
valor da comissdo paga ao representante comercial ndo se altera. Isso abre margem nao
apenas para ndo se importarem em fazerem vendas racionais, mas também para atitudes
antiéticas através de acordos com os varejistas beneficiados por essa politica, a fim de
realizarem compras excessivas, sem chance de escoamento para o cliente final. Dessa forma,
o RCA seria beneficiado, pois receberia comissodes altissimas pelas vendas realizadas e, no
prazo de vencimento dos produtos, os produtos restantes sdo devolvidos sem nenhum prejuizo
ao varejista.

Isso significa que o RCA perde dinheiro com a ruptura da gondola, isto ¢, caso falte
produtos da Vitalatte nas prateleiras dos varejistas; mas, caso haja produto sobrando e eles
acabem atingindo a data de vencimento, ele ndo tem sua remuneragdo impactada.

Um outro problema associado a esse tipo de relagdo trabalhista é o fato de que, por
ndo serem exclusivos e tenderem a investir menos tempo na venda de produtos do Laticinio
VitaLatte, a equipe necessaria ¢ maior. Apesar de ndo terem custos fixos, a complexidade de

gerir uma equipe expandida aumenta, gerando custos nao facilmente calculados.

4.2.11.2 Proposta de Solugdo

Para solucionar este problema, ¢ necessdria uma gradual alteracdo nas regras de
devolugdo frente a alguns varejistas. Por motivos de transparéncia, € preciso que se estruture
um cronograma de mudanca e que estes sejam apresentados de forma diplomadtica aos

clientes.
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Para a solugdo total, isto ¢, para que se extingam estes programas de devolucdo, ¢
necessario um tempo de transicio. No entanto, o inicio nio pode mais tardar a ocorrer. E
preciso que seja estruturado um plano, e que representantes da empresa o comuniquem aos
clientes de uma maneira que minimize os potenciais desgastes.

Um outro fator que pode auxiliar na reducdo dos prejuizos incorridos pelas
devolugdes, ¢ uma politica de penalizagdo dos RCAs que tiverem realizado vendas que foram
devolvidas. Isso pode funcionar através do abatimento da remuneragdo seguinte de acordo

com os valores que foram devolvidos.

4.2.12 Abordagem do Marketing

4.2.12.1 Descricdo

No Laticinios VitaLatte, ainda ndo foi criada uma estrutura de marketing altamente
técnica, com atributos de marca que fagam sentido para se atingir o objetivo proposto pela
empresa. Existem preocupagdes visuais com o layout apresentado, com o design das
embalagens e com a publica¢do de propagandas em midias de comunicagdo, mas isso nao ¢
feito utilizando-se técnicas de marketing que possam contribuir muito com os resultados
obtidos.

Além disso, ndo existem métricas claras das iniciativas realizadas. Nao se consegue
mensurar exatamente o efeito que certas agdes de marketing tém. Dessa forma, ndo se
consegue otimizar os proximos investimentos de forma a alocar o capital nas iniciativas que
trazem o melhor retorno.

Nao se tem um ainda um perfil de cliente muito bem definido. Atualmente, o interesse ¢
vender para quem quiser comprar. Na perspectiva de vendas isso pode funcionar, mas na
perspectiva do marketing, isso ndo é o correto a se fazer. E preciso selecionar exatamente um
certo perfil de clientes que se deseja atingir, ¢ modelar iniciativas que atinjam diretamente
esses clientes.

Outra falha nesse aspecto ¢ o fato de que se faz pouco uso do apelo regional do
laticinio. Estando localizado em uma cidade do interior de Sdo Paulo que possui uma
desigualdade social bem elevada, tendo uma grande concentragdo de pessoas humildes, a
geracdo de empregos em toda a cadeia produtiva ¢ bastante elevada. Desde produtores de leite
locais, até colaboradores diretos e representantes comerciais, a empresa funciona como uma

fonte de emprego para a regido. Isso ¢ de interesse ndo apenas da populacdo mais humilde,
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mas também dos proprietarios de negdcios da cidade. Pois, uma menor taxa de desemprego

traz um espectro maior de pessoas capazes de consumir os seus produtos.

4.2.12.2 Proposta de Solugdo

O marketing da empresa deve seguir a tendéncia geral de ser mais analitico do que ¢
atualmente. De tal forma, sera possivel medir o resultado de iniciativas executadas e investir
mais nas que geram maior retorno para a empresa.

No entanto, vale ressaltar que, o primeiro passo para qualquer alteracdo que venha a ser
realizada na operacdo do marketing da VitaLatte ¢ a definicdo clara e especifica do segmento
de clientes que se quer atender.

A partir dai, serd possivel entender quais sdo os aspectos mais relevantes para eles e, em
seguida, repassar a informagao para a equipe industrial, para que possam ser priorizadas nos
processos produtivos, além de utiliza-la na comunicacao de marca.

Em suma, hoje o marketing ndo se trata apenas de uma area criativa. Trata-se de uma
area extremamente estratégica, que deve executar agcdes que consigam gerar resultados para a
empresa; pois, na ponta, a decisdo final de compra do cliente ¢ reflexo da construgdo de marca

realizada pelo departamento de marketing.

4.2.13 Segmento de Clientes

4.2.13.1 Descricdo

No momento atual, o Laticinio VitaLatte produz estritamente para consumidores
pessoas fisicas. Nao se produz produtos para serem vendidos a padarias, pizzarias e outros
estabelecimentos que fazem uso intensivo de produtos lacteos.

Por se tratar de um menor alvo de clientes desse segmento, o esfor¢o de marketing seria
reduzido e, muitos estabelecimentos locais seriam impactados pelo apelo de geragdao de
empregos local, pois ndo apenas ¢ algo legitimo, mas também estd de acordo com os
interesses financeiros que eles tém. Fazer com que pessoas da regido atendida tenham mais
acesso a capital pode, eventualmente, resultar em uma maior quantidade de vendas.

Além disso, estabelecimentos de alto padrdo estariam menos hesitantes em pagar um
preco mais elevado para oferecer um produto de maior qualidade a seus clientes, atributo
relativo ao qual a VitaLatte tem grande competitividade. Assim, o problema da falta de escala

e de consequente maiores custos seria atenuado.
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4.2.13.2 Proposta de Solugdo

Inicialmente, uma proposta de solugdo barata e rapidamente executavel seria alocar uma
pessoa do departamento comercial para tentar realizar este tipo de abordagem na regido.
Dessa forma, com esse piloto, seria mais facil compreender as oportunidades da VitaLatte
neste segmento.

Caso o piloto mostre que existe espago para uma inser¢do da marca no segmento acima
descrito, serd possivel realizar planos de adaptagdo do setor industrial para atender essas
necessidades.

Vale ressaltar que, para desenvolver uma boa abordagem para este potencial novo
segmento de clientes, o departamento de marketing da empresa deve estar amplamente

envolvido.
4.3 Escolha dos A¢oes Primordiais

Dado que os recursos financeiros € humanos do laticinio sdo limitados, ndo ¢ possivel
realizar todas as iniciativas de melhoria simultaneamente. E necessario que seja feita uma lista
de priorizagdo para que se estabeleca uma ordenagdo das atividades a serem realizadas em
cada periodo.

Para fazer tal ordenacdo, serdo utilizados quatro critérios. O primeiro deles ¢ o montante
de investimento financeiro necessario para realizar a respectiva a¢do. O segundo critério trata
da complexidade em operacionalizar a solugdo proposta. O terceiro critério trata do tempo
necessario para que a solucdo seja implementada. Por fim, o quarto critério trata do potencial
de retorno da solucdo em questao.

Na matriz abaixo observa-se o processo de atribuicdo de pesos para cada um dos
critérios previamente explicitados. Através da comparagdo sucessiva entre critérios, dois a

dois, € possivel chegar na importancia que cada um deve ter na decisao final.

Tabela 4 - Aplicacio do AHP

Investimento | Complexidade E Prazo Retorno Peso

Investimento 1 ! 1 1 5 1 0.40
Complexidade 0 ' 1 i 0 0.20
Prazo 0 0 1 i 0 0.10
Retorno 0 1 1 1 0.30

Fonte: elaborada pela autora.
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Como se pode observar na matriz acima, apresentada na Tabela 5, o critério
considerado mais importante € o nivel de investimento necessario, com peso de 40%, seguido
do retorno potencial do projeto, com peso de 30%, que por sua vez ¢ seguido da
complexidade na execug¢do da melhoria, representando 20% e, por fim, o prazo de
implementagdo que, apesar de ser considerado o menos importante dentre os critérios
elencados, ainda possui um peso de 10%.

Trata-se de critérios qualitativos pois, para que fosse possivel realizar uma andlise
quantitativa, seriam necessarios estudos profundos acerca de cada uma das propostas
realizadas. Assim, a escala de classificagdo de cada um dos critérios encontram-se ilustradas

na Tabela 5:

Tabela 5 - Escala de Pontuacao dos Critérios Escolhidos

Investimento Complexidade
Muito Baixo 4 Muito Baixa 4
Baixo 3 Baixa 3
Alto 2 Alta 2
Muito Alto 1 Muito Alta 1

Prazo Retorno

Muito Curto 4 Muito Alto 4
Curto 3 Alto 3
Longo 2 Baixo 2
Muito Longo 1 Muito Baixo 1

Fonte: elaboradas pela autora.

Os trés primeiros critérios — investimento, complexidade e prazo — tém a estrutura do
quanto menor melhor. Assim, os menores niveis correspondem as notas mais altas. Ja o
critério retorno esta estruturado de tal forma que, quanto mais alto, melhor a solugdo
analisada. Assim, quanto maior o retorno, maior a nota aplicada.

A fim de facilitar a referéncia a cada uma das opg¢des de solucdo durante a atribuigdo de
notas a cada um dos critérios, construiu-se um quadro que resume todos os problemas

levantados e as respectivas solugdes propostas. Quadro 5 ilustrado a seguir:



Quadro 6 — Resumo das Solucoes Propostas

Problema Solucdes Referéncia
Programas de incentivos de produtores ao redor de apenas dois dos centros de Al
armazenagem, escolhidos de acordo com estudo a ser realizado
Localizagdo da Bacia Leiteira
Programas de incentivos junto a autoridades municipais aos produtores na regido do A2
municipio em que o laticinio atua
L L. Transferéncia da unidade industrial para uma regido fora da area urbana através de
Localizagdo do Laticinio R . L B1
parcerias com autoridades municipais
. Projetos piloto com vendedores contratados diretamente pelo laticinio que estejam
Estrutura de Remuneragdo da Equipe de Vendas ) . P . N P d ) C1
submetidos a um sistema de remuneragdo baseado em metas
Reestruturagao do Layout na localizagao atual com os recursos ja existentes, talvez até DI
com fechamento de algumas linhas
Layout da Fabrica
Construgdo de uma nova planta industrial D2
Transferéncia da unidade industrial do laticinio para uma regido nas proximidades da
unidade sucroalcooleira do conglomerado para se utilizar a energia excedente gerada na El
produgdo de agucar a alcool para suprir as necessidades do laticinio
Falta de Aproveitamento de Sinergias
Instalagao de uma estrutura para produgdo de leite propria nos arredores da unidade B2
sucroalcooleira do conglomerado a fim de se aproveitar subprodutos como ragéo animal
. . Estabelecimento de uma remuneragao dos produtores de leite vinculada a qualidade do
Qualidade do Leite Captado ae p q Fl
produto que oferecem
L . iAnalises frequentes acerca da relagdo entre risco e beneficio de se ter produtos
Terceirizagdo de Alguns Produtos do Portfolio .. d . ¢ p Gl
terceirizados no portfolio
Negociagdo com a Tetrapak para uma eventual substitui¢do de duas maquinas antigas HI
por uma flex, capaz de envasar me diferentes tipos de embalagens
- Compra de kits e adaptagdo das maquinas antigas para a produgdo de outros tipos de
Termos de Locagdo das Maquinas da Tetrapak P plag q 835 p p ¥ P H2
embalagens
Tentativa de envasar outros produtos que ndo o leite UHT na embalagem convencional H3
para a qual as duas maquinas antigas da Tetrapak trabalham
Revisao da missao, visao e valores atualmente definidos no site da empresa através de
Auséncia de Pilares Estratégicos Claros comité formado por colaboradores dos mais diversos niveis hierarquicos e posterior 11
estabelecimento de uma gestao visivel de KPIs que reflitam esses pilares
Organizagao de programas de aproximagio dos RCAs da VitaLatte através de visitas a 1
unidades da empresa
Contratos de Representagdo Comercial
Realizagao de piloto com vendedores internos que entrariam em contato com os clientes 1
através do telefone
Alteragdo gradual das regras de devolugao de produtos junto aos varejistas clientes K1
Politica de Devolugéo de Produtos
Inclusio do fator devolugdo no célculo da remuneragdo dos RCAs K2
Adogdo de métodos analiticos para estruturar o planejamento de marketing apds a
Abordagem de Marketing estruturagdo clara e objetiva acerca do posicionamento de marca da VitaLatte e dos L1
clientes foco da empresa
Alocagio de uma pessoa do departamento comercial para contatar os potenciais clientes
Segmento de Clientes dos segmentos de pizzarias e restaurantes em geral a fim de entender a real Ml

oportunidade existente

Fonte: elaborada pela autora

119



120

O passo seguinte da andlise se trata da atribuicdo de notas, referente a cada um dos
quatro critérios previamente descritos, para cada uma das solugdes elencadas. O resultado
obtido permitird uma decisdo embasada em rela¢do a quais iniciativas deveriam ser foco dos
esforgos inicias do Laticinio VitaLatte na tentativa de reversao de sua situacdo econdmica.

Tabela 6 - Aplicacdo da Matriz de Decisdo para a Priorizacio das Solucoes

Investimento Complexidade Prazo Retorno Nota Final
40% : 20% 10% 30% ota kina

2.1

23

1.6

Fonte: elaborada pela autora.
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Como se pode observar na matriz de decisdo apresentada acima na Tabela 6, as
iniciativas que devem ser priorizadas no estudo sdo:

e Projetos piloto com vendedores contratados diretamente pelo laticinio que estejam
submetidos a um sistema de remuneragao baseado em metas;

e [Estabelecimento de uma remuneragdo dos produtores de leite vinculada a qualidade do
produto que oferecem;

e Tentativa de envasar outros produtos que ndo o leite UHT na embalagem convencional
para a qual as duas maquinas antigas da Tetra Pak foram projetadas;

e Realiza¢do de piloto com vendedores internos que entrariam em contato com os clientes
através do telefone;

e Alocacdo de uma pessoa do departamento comercial para contatar os potenciais clientes
dos segmentos de pizzarias e restaurantes em geral, a fim de entender a real oportunidade
existente.

Com estes resultados, o proximo passo deste documento ¢ estruturar um plano de

implementagdo das mudancas sugeridas através da analise realizada.

4.4 Planos de Implantacio

Apos a finalizagdo de todas as andlises das se¢des anteriores, ¢ necessario estruturar um
plano de implementagdo eficaz para colocar as atividades prioritdrias em pratica. Este plano
deve considerar a realidade da empresa e deve ser realizavel. Caso contrario, so trard desgaste

e estresse para os colaboradores 14 presentes, sem gerar retorno para a VitaLatte.
4.4.1 Criacdo e Gestido de KPIs

Utilizando-se a estrutura¢do de indicadores sugerida por essa ferramenta, elaborou-se
uma proposta de KPIs que devem ser acompanhados baseando-se nos objetivos e desafios da
empresa.

Um ponto que deve ser mencionado € que a acurdcia dos indicadores escolhidos sera
melhorada com a implantagcdo prévia dos métodos das lacunas, conforme foi descrito no
capitulo 2, de forma a conhecer melhor os atributos considerados importantes pelos clientes.

Em relag@o ao processo de criagdo e gestdo dos KPIs, inicialmente foram definidos dois

objetivos principais. O primeiro deles consiste em melhorar os resultados financeiros da
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empresa. O segundo consiste em garantir um bom ambiente de negodcios para fornecedores,
colaboradores e clientes, de modo a alavancar a empresa.

Em seguida, desdobrou-se estes dois objetivos globais em alguns especificos dentro das
dimensdes propostas pelo BSC que, a partir dai, passariam a ter indicadores especificos para
serem acompanhados de forma a garantir a concretizacdo desses objetivos. Um resumo da

estruturacao geral dos indicadores encontra-se, a seguir, no quadro Quadro 7:
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Quadro 7 — Aplicacao do Balanced ScoreCard a VitaLatte

Tipo de Indicador ? Objetivo Indicador
1 i
i Aumento de Faturamento ifaturamcmo total

1% de representatividade de faturamento com derivados
Crescimento da Venda de Produtos

E com maior Margem ----------------------------------------------------------------------------------
} 1% de representatividade do faturamento do Leite UHT
Financeiro E ------------------------------------------------- Rt
E % da receita gerada comprometida em devolugdes
E Redugdo de Custos L
E icustos logisticos
i H
i Crescimento da Taxa de Retorno das i . . - .
s . ireceita adicional gerada por cada ativagdo de marketing
niciativas de Marketin; ;
! Iniciativas de Marketing i
numero de pizzarias/restaurantes/etc. cadastrados na base de clientes
| dep /1 / d: d base de cl
E Abordagem de Novos Segmentos
E i faturamento gerado com os clientes dos novos segmentos
E __________________________________________________________________________________________________________________________________________
!

Cliente E Satisfagdo do Cliente intimero de incidentes registrados no servigo de atendimento ao cliente
s
i
é ipesquisa de satisfagdo realizada em pontos de venda
{Implantagdo de Novos Canais de Venda ------------------------------------------------------------------------------------------
{

E ,recelta gerada através de vendas direta
! Enumero de horas extras
E e et me e e e e e e e e e
E Gestdo de Funcionarios itaxa de rotatividade
! S
E itaxa de absenteismo
E :
e
; icustos de produgéo por cadeia
‘ ;
E ipesquisa de satisfagao dos fornecedores
Processo Internos ! -----------------------------------------------------------------------------------------
E Exceléncia Operacional iindice de qualidade do leite captado
! i
: : ) »
| !perdas industriais
! i
; 1% de leite captado for a dos padrdes
e B s R
? P . A
| iquantidade de itens produzidos por produto
Crescimento do Volume de Produgao - --=---s=-sxmrassemras s
! % de produtos descartados por falta de conformidade
sOferecimento de Novos Servigos i% da receita gerada através de novas fontes
! : g
Aprendizado e Inovacio % -----------------------------------------------------------------------------------------
%Investimento em Funcionarios % de funcionarios que receberam algum tipo de treinamento
| H
!

Fonte: eleborado pela autora.
Os indicadores deverdo ser acompanhados e revistos periodicamente pelo gerente
responsavel por cada um deles. Além disso, cabe ao administrativo proporcionar uma

estrutura que permita a gestdo dos KPIs de forma que seja visivel para toda a equipe.
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E importante mencionar que, antes de entrarem em vigor, deve-se elucidar para todos os
colaboradores os indicadores pelos quais a administragdo estara acompanhando o desempenho
do respectivo departamento. Dessa forma, evita-se conflitos e desalinhamento de
expectativas.

Além do acompanhamento da evolugdo dos indicadores, ¢ preciso que sejam tragadas
metas a serem alcangadas em cada uma das dimensdes medidas. Através delas, serd possivel

computar o desempenho real versus o ideal da empresa.

4.4.2 Estrutura de Remuneracdo

Com os indicadores estruturados, estando cada um deles relacionado a uma area
especifica e, alguns, relacionados ao desempenho global da empresa, € possivel estruturar um
plano de remunera¢do que envolva gratificacdes a colaboradores em caso de alcance de
objetivos.

A ideia é que exista uma parte do salario fixa, mas que o valor de fato atrativo seja

condicionado ao desempenho proprio do gestor e da empresa como um todo.

Quadro 8 - Estrutura de Metas Propostas para a VitaLatte e Colaboradores

Colaborador Meta Remuneracio

Diretor Geral Metas VitaLatte Bonus Base X Percentual de Atingimento Metas VitaLatte

Bonus Base X Percentual de Atingimento Metas VitaLatte X

Diretor Industrial | Metas Industrial .. .
; Percentual de Atingimento Metas Industrial
. L . Bonus Base X Percentual de Atingimento Metas VitaLatte X
Diretor Comercial ; Metas Comercial . .
; Percentual de Atingimento Metas Comercial
. . o . . Bonus Base X Percentual de Atingimento Metas VitaLatte X
Diretor Financeiro ; Metas Financeiro

; Percentual de Atingimento Metas Financeiro
Diretor Politica |  Metas Politica ~ :  Bonus Base X Percentual de Atingimento Metas VitaLatte X
Leiteira Leiteira H Percentual de Atingimento Metas Politica Leiteira

Bonus Base X Percetual de Atingimento Metas VitaLatte X
Metas Individuais |  Percentual de Atingimento Metas Industrial X Percentual de
: Atingimento Metas Individuais

Funcionarios
Industrial

Bonus Base X Percetual de Atingimento Metas VitaLatte X

Funcionarios L .. .
Metas Individuais ; Percentual de Atingimento Metas Comercial X Percentual de

Comercial . L
Atingimento Metas Individuais
L Bonus Base X Percetual de Atingimento Metas VitaLatte X
Funcionérios P L . .
. . Metas Individuais i Percentual de Atingimento Metas Financeiro X Percentual de
Financeiro i

Atingimento Metas Individuais

Bonus Base X Percetual de Atingimento Metas VitaLatte X
Metas Individuais ; Percentual de Atingimento Metas Politica Leiteira X Percentual de
: Atingimento Metas Individuais

Funcionarios Politica }
Leiteira

Fonte: eleborado pela autora.
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De acordo com o Quadro 8 apresentado acima, a meta de cada pessoa estara atrelada a
meta de todos os seus superiores. Existe um fator multiplicativo que ¢ o percentual do alcance
das metas da empresa para todos os funcionarios. Para os funcionarios abaixo dos diretores
industrial, comercial, financeiro e de politica leiteira, existe ndo apenas o fator multiplicativo
do percentual de alcance das metas da empresa, como também um fator multiplicativo
referente ao percentual de alcance das metas da area na qual ele esta alocado.

Vale ressaltar que os percentuais de alcance variam de 80% a 120%. Isto significa que,
para que o bonus seja pago, existe um percentual minimo de 80% de alcance das metas e, o
maximo de pagamento do bonus ¢ 1.2 multiplicado pelo bonus base.

Idealmente, o bonus base ¢ um niimero fixo de salarios da pessoa. Para implantar o
modelo, a sugestdo ¢ que se inicie com o bonus base equivalente a trés salarios. O bonus deve
ser computado no final do ano fiscal e pago no primeiro trimestre do ano seguinte.

Assim como se ressaltou no capitulo referente a explanagdo da teoria, implantar um
sistema de metas atrelado a sistemas de recompensas ¢ o cendrio ideal, mas para que o
resultado seja positivo, € preciso executar esse vinculo de forma excepcional.

De acordo com a teoria, o sistema de recompensas deve ser explicado para todos os
colaboradores, de forma clara, para que se obtenha muita transparéncia. Além disso, deve-se
tomar cuidado em ndo fazer com que colaboradores, especialmente os de niveis hierdrquicos
mais baixos, vinculem-se demais aos indicadores e percam a visio da atividade didria. E
preciso ter atencdo também nas metas desenhadas pois, para os colaboradores menos
qualificados, atrelar a respectiva recompensa a fatores de mercado, que ndo estdo sob sua
influéncia, pode ser desastroso.

Experimentalmente, um nimero bom de metas ¢ de cinco para cada componente da
organizagdo. As metas globais da empresa devem estar atreladas ao que foi estudado e
definido no Balanced ScoreCard. Desta forma, serd mais facil garantir que as metas propostas
levem, de fato, ao objetivo global proposto para a empresa.

E importante mencionar que devem existir metas quantitativas, que tém uma apuragao
mais simples, e metas qualitativas, cuja apuracdo depende da aprovagdo dos gestores e,
eventualmente, até do conglomerado. Em geral, os niveis hierdrquicos mais baixos e
operacionais tendem a ter metas quantitativas apenas. Isso se deve ao fato de que a apuracdo

de metas qualitativas pode envolver discussdes e argumentagdes que estdo fora de sua algada.
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4.4.3 Cronograma

Esta secdo ¢ destinada ao detalhamento do cronograma que deve ser seguido para que
as acdes a serem tomadas passem a ser implementadas ja no inicio de 2018. Para que isso seja
possivel, os meses de novembro e dezembro terdo uma rotina de planejamento intensa.

Além de rever todos os pilares estratégicos da empresa, baseados no BSC aqui
proposto, os cinco diretores do Laticinio VitaLatte devem estruturar o programa para que ele
ocorra em 2018. Vale ressaltar que o cronograma proposto engloba a implementacao do plano
de remuneragdo que, além de direcionar a empresa para o sentido baseado em medigdes de
indicadores que garantam isso, também engloba a execucdo dos projetos de melhoria, de

acordo com a ordem de priorizagdo exposta na se¢ao anterior.
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Figura 37 - Cronograma para a Implementacio do Sistema de Metas Proposto
Fonte: elaborado pela autora.
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No cronograma exposto acima, na Figura 36, pode-se observar a existéncia de acdes
referente a computacdo das metas de cada funciondrio, que deve ocorrer ao término de cada
més. Isso ¢ fundamental para que seja possivel identificar desvios rapidamente, para que eles
possam vir a ser corrigidos.

Além disso, estdo também enumeradas as avaliagdes de desempenho que, de acordo
com o que foi exposto, devem ocorrer ao término de cada trimestre. As reunides de avaliagdo
de desempenho ¢ 0 momento em que o gestor se reine com cada um dos seus funciondrios, de
forma individual, fazendo uma analise conjunta do desempenho em cada uma das metas. Para
metas cujo desempenho esteja abaixo do esperado, funcionario e gestor discutem juntos um
plano de acao.

Vale ressaltar que as metas devem ser desdobradas de forma a garantir um ciclo, isto €,
as metas dos funcionarios devem ser desdobradas de maneira que seu alcance contribua de
forma relevante para o alcance da meta do gestor.

Ao final do ciclo anual, isto ¢, da computagdo das metas dos 12 meses de 2017, deve-se
calcular o bonus a ser pago a cada um dos funciondrios. Isso significa que, até fevereiro de
2018, o pagamento das gratificacdes baseada nos desempenhos atingidos no ano anterior
devem ser pagas.

No ultimo trimestre de 2018, para que o ciclo de metas se renove, ¢ necessario que se
comece a estruturar direcionamentos estratégicos e desdobrar metas que serdo validas em
2019.

Apesar de ja ter sido mencionado em outras partes deste documento, ¢ de fundamental
importancia que este processo seja conduzido de forma transparente para que ndo gere
problemas. Atrelando os direcionamentos estratégicos da empresa a sistemas de recompensa,

sem que se gere inconvenientes, faz com que o potencial de bons resultados seja maior.
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5 CONCLUSAO

O presente documento foi elaborado com o intuito de fazer um diagndstico estratégico e
propostas de mudangas para o Laticinio VilaLatte, empresa de pequeno porte do setor lacteo
que vem, nos ultimos anos, enfrentando desafios financeiros de forma recorrente. Buscou-se
entender formas com que um reposicionamento estratégico da empresa pudesse alterar seus
resultados econdmicos.

Ao final de uma série de andlises realizadas ao longo do documento, conseguiu-se
diagnosticar a estratégia da empresa através do uso das ferramentas bésicas, bem como fazer
um levantamento dos principais problemas que afligem a capacidade do laticinio de gerar
resultados e propor solugdes que alavanquem seu desempenho. Por fim, elaborou-se uma
estrutura de implementa¢ao vinculando as prioridades definidas a uma politica de recompensa
aos colaboradores, de forma a facilitar a implanta¢do das mudangas.

Vale mencionar que o trabalho foi realizado através de uma relacdo proxima com os
colaboradores da empresa que, através de diversas entrevistas e visitas, informaram o

contexto interno da empresa a autora deste trabalho.

5.1 Objetivos Propostos

Dentre os objetivos inicialmente propostos, grande parte deles foram atingidos. O
diagnodstico do posicionamento estratégico da empresa, bem como o levantamento de
problemas, propostas de solucdes e defini¢do da prioridade de cada uma foram executados e
estdo descritos neste documento.

No contexto de elaboragdo deste trabalho, a profundidade atingida esta de acordo com o
que foi proposto, mas, para que se inicie as implementagdes das solugdes propostas, sera
necessario que as pessoas responsaveis facam um estudo mais detalhado acerca das financas
do projeto.

Outro ponto deve ser ressaltado: o pouco tempo disponivel impediu que o plano
estruturado fosse implementado. No entanto, ndo se acredita que isso tenha sido maléfico a
empresa pois, através da estruturacdo da execucdo do plano nestes ultimos dois meses de
2017, acredita-se que sera possivel uma implementacao ja no inicio em 2018. Vale mencionar
que, para o sistema de metas que foi proposto, considerar dados de um ano fechado, de

janeiro a dezembro, facilita a operacionalizagdo.
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Em suma, ¢é possivel dizer que o trabalho esta de acordo com o que foi inicialmente
pensado e entrega uma vasta andlise acerca das caracteristicas internas da empresa, bem como

da situag@o da industria em que opera.

5.2 Proximos Passos

O préoximo passo para o Laticinio VitaLatte ¢ a implementacdo do que foi aqui
proposto. Durante os meses de novembro e dezembro deve-se trabalhar nas atividades que
garantirdo a execu¢do das mudancgas propostas para que se inicie 2018 com a implementagao
do plano sendo realizada.

Além disso, deve-se ressaltar que a estrutura de metas e recompensas propostas deve
sempre, ao final de cada ciclo, ser revisada para adequa-la melhor as necessidades da
empresa. Trata-se de um processo iterativo e de adaptag@o constante durante os fechamentos
anuais.

Um outro fator que pode ser implementado de forma a melhorar a relagdo da empresa
com os socios ¢ o alinhamento prévio das metas globais do laticinio com as pessoas
participantes da sociedade. Isso exige um planejamento de metas com inicio anterior a

novembro, mas deve ser considerado para os proximos ciclos.

5.3 Maiores Aprendizados

Estar em contato com as pessoas responsaveis por gerir o Laticinio VitaLatte
possibilitou a autora do texto uma percepc¢do da realidade empresarial de empresas familiares
que, apesar de operacionalmente mais simples que as grandes corporacdes, encontram uma
série de desafios diarios que podem prejudicé-las gravemente.

Foi também possivel aprender sobre a complexidade da industria de lacteos no Brasil e
como suas caracteristicas impactam diretamente os resultados gerados pelas empresas
integrantes.

Trabalhar, ao longo deste ciclo, focada no posicionamento estratégico da empresa,
permitiu a autora perceber as complexidades do tema, as inimeras varidveis que devem ser
consideradas e os impactos que erros podem gerar. Percebeu-se que, ao lidar com assunto de
suma importancia, ¢ fundamental que se obtenha legitimidade com colaboradores chave da

empresa de tal forma a agregar no planejamento visdes das mais variadas perspectivas.
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5.4 Consideracoes Finais

A realizagdo deste trabalho foi bastante desafiadora tanto pelo fato de tratar de um tema
de muita relevancia, como também pelo fato de focar em uma industria muito competitiva e
tratar de uma empresa que, recentemente, tem encontrado dificuldades para entregar
resultados financeiros.

Durante o processo de elaboracdo das andlises e das propostas descritas no documento,
a autora pode vivenciar desafios a ela inéditos presentes no mundo empresarial. Além disso,
propiciou a ela uma perspectiva de como aplicar as ferramentas e o conhecimento
desenvolvido ao longo da graduagdo para tratar de problemas da economia real. Apds a
realizacdo deste trabalho ndo hd duvidas que a formag¢do em Engenharia de Produgdo foi
enriquecida através da vivéncia de uma experiéncia real de gestdo empresarial, com todos os
seus desafios e oportunidades.

A concretizagdo deste ciclo foi possivel através da colaboragcdo de intimeras pessoas
colaboradoras do Laticinio VitaLatte. Todos demonstraram altas expectativas em relagdo ao
trabalho realizado e, por se tratar de uma empresa de porte relativamente pequeno, as
propostas levantadas ndo enfrentardo grandes entraves em serem implantadas.

Além disso, o fato de alguém membro da familia do fundador da empresa ter se
comprometido a realizar este estudo gerou um sentimento de empolgacdo e
comprometimento. Assim, acredita-se que o trabalho realizado e as mudangas propostas serdo
logo implementados e impactardo positivamente os resultados do laticinio. Trata-se de algo
muito importante pois, como se observa nas analises presentes em secdes prévias, € a empresa
do conglomerado que tem o pior desempenho financeiro comprometendo o resultado global
entregue aos acionistas.

Por fim, ¢ importante mencionar que um trabalho como este, apesar de muito cuidado e
dedicagdo durante a sua elaboracdo, deve ser muito debatido internamente pela empresa para
que dele se consiga extrair o maior valor. Nao se trata de verdades absolutas, mas de anélises
realizadas através de dados e evidéncias, e que devem ser considerados nas tomadas de

decisoOes.
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7 ANEXO A - FLUXOS PRODUTIVOS PRESENTES NA VITALATTE
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FLUXO DO LEITE PASTEURIZADO PADRONIZADO E PADRONIZADO VITAMINADO
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FLUXO IOGURTE INTEGRAL COM POLPA DE FRUTAS E SABORES DIVERSOS
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ESTOCAGEM DE
MASSA NA CAMARA
FRIA

PRODUGAO DO

REQUIJAO ESTOCAGEM

—_— — —

ESTOCAGEM DA - T T
( MASSA FATIADA ( HIGIENIZAGAO D)
~ S —_— —¢_ N

MISTURA DE FOSFATO
A ACIDO ORGANICO COM SAL
PRRO FUNDICAO DA - FUNDENTE
MASSA SORBATO
BICARCONATO
INSPEGAO OK?

SIM

AQUECIMENTO MANTEIGA OU CREME DE LEITE
PPRO | E ROTACAO DA [« /47
11 gl
MASSA NISSINA

NAO
—_——— — —
SIM
v

Y
A

AQUISICAO

RESFRIAMENTO
—— _

INSPECAO DE |
RECEBIMENTO

e

—' ESTOCAGEM |

_—— — — =

PCC 6

(B) EMBALAGEM PLASTICA

A

SIM

|

PALETIZAGAO — EMBALAGEM CAIXA

PAPELAO /47

L]

— | PPRO .| ARMAZENAMENTO
4 (CAMARA FRIA)

h 4

— B [ rro |




FLUXO REQUEIJAO CREMOSO COM AMIDO MODIFICADO

ESTOCAGEM DE
MASSA NA CAMARA
FRIA

PRODUCAO DO
REQUIJAO

ESTOCAGEM

( -_HIGENIZTCAO_ )

e

FUNDICAO DA

Y

( ESTOCAGEM DA
MASSA FATIADA
~ —
PPRO
10

PPRO

MASSA b

INSPECAO OK?

SIM

v

AQUECIMENTO

11

PCC 6
(B)

SI+M

RESFRIAMENTO

SIM

|

MISTURA DE FOSFATO

ACIDO ORGANICO COM SAL

FUNDENTE
SORBATO
BICARCONATO

MANTEIGA OU CREME DE LEITE
A AMIDO
- E RO'\;II'A/I\géA/S) DA |- NISSINA

EMBALAGEM PLASTICA /47

EMBALAGEM CAIXA

PALETIZAGAO g

PAPELAO

\
» o
PPf -

v

ARMAZENAMENTO
(CAMARA FRIA)

( EXPEDICAO )

h 4
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A

A

AQUISICAO
—_—— I_ J—
INSPECAO DE
RECEBIMENTO

_— _—
—_—— I —_
—' ESTOCAGEM

A

B | o
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FLUXO REQUEIJAO CREMOSO LIGHT

ESTOCAGEM DE
MASSA NA CAMARA
FRIA

PRODUGAO DO
REQUIJAO

ESTOCAGEM

—_ —

(—HlelezTQAo_ )

e

- | FUNDICAO DA

ESTOCAGEM DA
( MASSA FATIADA
~~ —
PPRO
10

PPRO

MISTURA DE FOSFATO
ACIDO ORGANICO COM SAL

= MASSA T

INSPECAO OK?

SiM

v

AQUECIMENTO

11

PCC 6
(B)

MASSA

‘ NAO

SIM

RESFRIAMENTO

FUNDENTE
SORBATO
BICARCONATO

MANTEIGA OU CREME DE LEITE
> E ROTAQAO DA | CONCENT'\Il?IggI('J\‘zROTEICO

A

A

—_——_——

AQUISICAO
- -
—_—— I_ P
INSPECAO DE |
RECEBIMENTO

_— _—
EMBALAGEM PLASTICA /47 l
—_—— _

SIM
x EMBALAGEM CAIXA
PALETIZACAO -} PAPELAO
» PPRO - ARMAZENAMENTO
4 (CAMARA FRIA)

?V
EXPEDICAO

A

—' ESTOCAGEM |

_— — — —

B | RO



FLUXO DO QUEIJO MUSSARELA

PROCESSO DE
PASTEURIZAGAO

PRODUGAO DO
QUEIJO MUSSARELA

ESTOCAGEM

7~ T LETTE
PASTEURIZADO
\ _PADRONIZADO __~

PPRO
12

HIGIENIZAGCAO DO
EQUIPAMENTO

MATURACAO

B COM Bl
FERMENTO

!

AQUECIMENTO

v

MATURAGAO

COM COALHO

v

MASSA

T
COZIMENTO MASSA
A 4

DRENAGEM E
PRENSAGEM DA
MASSA

T
MASSA
Y

CORTE

I
REPOUSO MASSA
v

FILAGEM |

MOVIMENTAGCAO DA |_sor

o — \
RETIRADA DO SORO
- -

Y

MOLDAGEM

A J

AGUA COM SAL

CHOQUE TERMICO |«

v

B SALMOURA

'!

ACONDICIONAMENTO

EM EMBALAGEM -l

Fermento
Cloreto de calcio

Coalho :><—

AGUA GELAEZ><—

149

F - — —

AQUISICAO

"J__

INSPEGCAO DE
RECEBIMENTO

"I__

—l ESTOCAGEM

PLASTICO
PLASTICA
MATURAGAO (10 | o
DIAS) -~
ANALISE
OK? o
NAO v

ARMAZENAMENTO |t

RE ANALISE OK?

NAO

Yy _

é N
DESCARTE
7

gl (CAMARA FRIA)

A 4

( EXPEDICAO )

PPRO

PPRO

13

B | Frro |
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FLUXO DA MASSA COALHADA PARA REQUEIJAO

ESTOCAGEM DE PRODUGAO DA
LEITE PASTEURIZADO MASSA COALHADA ESTOCAGEM
7T e
PASTEURIZADO - — \
\ DESNATADO / HIGIENIZAGAO
- AQUECIMENTO CLORETO
N - -
E AGITACAO DE CALCIO
A
DRENOPRENSA | gane, S ——

A
PRENSAGEM SORO [ aquisicio |
‘ L
MASSA RETIRADA DE _ ;_ -

SORO [ _
INSPEGAO DE |
| RECEBIMENTO
LAVAGEM DA MASSA L I —
Y L ooy |
— ESTOCAGEM

MOLDAGEM |_ - —

A

IDENTIFEICAQAO EMBALAGEM

-
ACONDICIONAMENTO PLASTICA /47

PPRO ARMAZENAMENTO
4 (CAMARA FRIA)

EXPEDICAO /
PRODUGAO

B | rrro |




