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RESUM O:

Apresenta-se uma analise do segmento de Distribuicdo de leite e derivados, no
Nordegte, efetuada no ambito de uma pesquisa que incluiu também os elos da producdo
e do processamento (enfoque de sistemas agroindustriais).

Constata-se uma forte diferenciagdo no interior do segmento, marcada por
hipermercados e supermercados, de um lado, e padarias e mercearias, de outro. A
andlise do SAG-Leite do Nordeste como um todo, demonstra que seus pontos fracos
ainda superam em larga escala os pontos fortes, sinalizando a magnitude do desafio que
se constitui a estruturagdo do referido SAG. No caso do segmento Distribuicdo,
entretanto, os problemas esse desequilibrio € muito menor.

Os efeitos danosos advindos do processo de concentragdo que se observa em
todos os segmentos dos sistemas agroindustriais e que se constata também dentro da
Distribuicgo dos produtos lacteos evidencia a premente necessidade de se desenharem
acOes e politicas especificas para 0 grupo de atores de pegueno porte (no caso trata-se
das padarias e mercearias), com o0 objetivo de contrabalancar esse processo de
concentracao.

Palavras-chave: Agronegdcio do Leite; Nordeste; Sistemas Agroindustriais;
Producéo de L eite.

INTRODUCAO

No presente trabalho sdo apresentados os resultados concernentes a0 segmento
Distribuicdo do Sistema Agroindustrial do Leite (SAG-Leite) do Nordeste. As
informagBes sdo originarias da pesquisa realizada pelo Banco do Nordeste em parceria
com a Embrapa-Agroindustria Tropical, em 1999.

Referida pesquisa orientou-se pelo enfoque dos sistemas agroindustriais, ou segja,
aém de preocupar-se com 0s aspectos internos aos segmentos, buscou também
investigar os problemas de relacionamento com os demais elos (insumos, producdo e
transformagdo) e com os Ambientes Institucional e Organizacional.
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O Subsistema Distribuicdo € 0 que se situa mais proximo ao consumidor, dai sua
importancia como identificador e repassador das sinalizagdes do mercado para 0s
demais integrantes do SAG-Leite. Diferentemente dos demais elos, a Distribuicdo, no
Nordeste, vem passando pelas mesmas transformagdes que caracterizam 0 segmento no
ambito nacional, ainda que estgja inserido num sistema que vem perdendo
competitividade. Seu papel dentro do SAG-Leite do Nordeste, por isso, pode aumentar
muito de importancia

Na primeira secdo, € apresentada a metodologia especifica do segmento. A secéo
2 discorre sobre as principais constatagdes da pesguisa, com as observagdes conclusivas
na se¢éo 3.

1. METODOLOGIA

As empresas integrantes do segmento Distribuicdo (de todos os estados do
Nordeste) foram divididas em quatro categorias. hipermercados, supermercados,
padarias e mercearias, pesguisaram-se até quatro estabelecimentos por categoria, nos
quatro municipios mais populosos dos estados e/ou naqueles em que se localizam os
grandes e peguenos laticinios formais (registrados nos servicos de inspecéo federal ou
estadual), incluidos na pesquisa do segmento de transformacao.

Os questiondrios da Distribuicdo continham blocos de perguntas levantando
informagdes sobre a empresa, seus fornecedores, 0 mercado, o consumidor e sobre o
relacionamento com os ambientes institucional e organizacional. Utilizou-se uma
amostragem intencional ndo probabilistica, conforme Mattar (1996). A pesquisa
completa compreendeu a aplicacdo de 1.231 questionarios, envolvendo os segmentos
Produtivo, de Transformacdo e de Distribuicéo, este totalizando 456 questionérios,
sendo 12 hipermercados, 143 supermercados, 166 padarias e 135 mercearias.

2. RESULTADOS
2.1  InformacOes gerais sobre asempresasvaregjistas

Em funcéo da grande disparidade de caracteristicas estruturais e organizacionais
existentes entre os quatro estratos, os resultados serdo apresentados, preferencialmente,
de forma discriminada, muito embora nas conclusdes se procure, sempre que possivel,
referir-se ao segmento de distribuicdo como um todo.

211 Area de exposicdo ocupada com leite e derivados e tendéncia de
participacdo na receita

Com relacdo a area ocupada nos estabelecimentos com leite e derivados, é
possivel constatar a tendéncia de crescimento da importancia dos hiper e supermercados
no processo distributivo do SAG, em detrimento das padarias e mercearias. Tanto assim
que 83,3% dos hiper e 59,4% dos supermercados afirmaram que tendem a utilizar &rea
maior com o leite e seus derivados. (Tabela 2).

Tabela 2 - Tendéncia da area de exposicao de leite e derivados
Tipo de estabel ecimento (%)

Tendéncia m;'rlggd-os Sup?jr(;r;erca Padarias Mercearias Total
Crescente 83,3 59,4 47,0 40,7 50,0
Estave 8,3 35,7 39,8 48,9 40,4
Decrescente 0,0 2,1 10,8 44 59
Na&o informado 8,3 2,8 2,4 59 3,7

Fonte: Dados da pesquisa
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O crescimento do consumo de leite esterilizado (longa vida), em substituicdo ao
do leite C (tradicionalmente vendido em sacos plasticos), € um dos principais fatores
responsaveis pelo padréo de ocupacdo de &rea revelado pela pesquisa. A tendéncia da
participacdo dos produtos lacteos na formacdo da receita total das empresas guardou
grande coeréncia com a ocupacd da &ea de exposicdo, ou Sga, cresce
proporcionalmente ao tamanho do estabel ecimento.

2.1.2 Grau deinformatizacdo das empresas

O propdsito de se avaliar o grau de informatizacdo das empresas est4 diretamente
relacionado ao papel que essa ferramenta desempenha na coleta, processamento e
distribuicdo de informacOes. Hoje representam o elemento mais estratégico na
coordenacao das cadeias produtivas.

Em relagdo ao segmento vargjista, este aspecto assume especial importancia, haja
vista que 0 acesso mais rapido a informagdes “privilegiadas’, como, por exemplo,
aquelas relativas as preferéncias dos consumidores finais, tem  sido  reiteradamente
apontado como um dos fatores que favorecem o aumento no poder de barganha da
distribuicdo, em relacéo aos demais segmentos dos sistemas agroindustriais. No entanto,
mais do que o0 acesso em si, 0 que realmente importa € a forma como essas informagdes
serdo utilizadas, no sentido de melhorar a performance geral do SAG.

A excegdo dos hipermercados, o grau de informatizagio de processos (compras,
vendas, estoque, recursos humanos, contabilidade, &rea financeira) nos estabel ecimentos
de distribuicdo que comercializam leite e derivados na Regido é extremamente baixo,
variando de 9,4% (recursos humanos) a 20,0% (contabilidade). Até mesmo o0s
supermercados apresentam, em média, apenas 40% de seus processos informatizados.

2.2  Reacionamento com o segmento de transfor magéao
221 Formade pagamento aos fornecedores de lacteos

A forma como os estabelecimentos de distribui¢cdo pagam os produtos adquiridos
reflete, em boa medida, o poder de negociagdo de cada estrato. A incidéncia de
pagamento a vista, para todos os produtos lacteos, decresce a medida que o porte do
estabelecimento vargjista aumenta. E digno de nota, por exemplo, o fato de que, a
excecdo de uma parcela do queijo coalho (8,3%), nenhum outro produto € pago a vista
pelos hipermercados, incluindo-se ai o leite C.

2.2.2 Formalizacéo de contratos de fornecimento

Embora as relagbes comerciais entre a distribuicdo e a industria venham sofrendo
importantes alteracBes, nos Ultimos tempos, principalmente devido ao aumento
acelerado na participacdo dos hiper e supermercados nos mercados de lacteos, 0s quais
passaram a ditar as regras das negociagles, ainda predominam, na regido Nordeste as
transagoes via mercado, ou segja, sem contratos. Os dados da pesquisa indicam que
apenas cerca de 8% dos hipermercados pesquisados formalizam contratos de
fornecimento, exclusivamente com a grande indUstria, enquanto no universo dos
supermercados 5,6% o fazem com as distribuidoras e, em média, 3,0% com a indUstria
formal.

A total predominancia de transagdes via mercado de balcdo nas relagOes
distribuicgo-indUstria constitui mais um fator de fortalecimento da posicdo do segmento
de distribuicdo no interior das cadeias produtivas, principalmente dos grandes
estabelecimentos vargjistas, que adquirem elevados volumes de produtos e,
conseglientemente, pressionam as margens da industria.



2.2.3 Incentivos recebidos dos fornecedores

O acirramento da concorréncia ao longo de todo o SAG-Leite e, principalmente, a
crescente pressdo sobre as margens da industria tém determinado um papel cada vez
mais importante para 0s incentivos que 0s agentes concedem aos Seus respectivos
clientes ou fornecedores, na busca da diminuicdo da incerteza em suas transagoes.
Como ocorre na maioria dos sistemas, 0 principal e mais eficiente incentivo continua
sendo a préatica de um prego arativo. Embora ainda de maneira incipiente, algumas
outras formas ja estdo sendo utilizadas no SAG-Leite (Tabela 6).

O incentivo mais frequentemente concedido aos estabelecimentos de distribuicéo
por seus fornecedores € a concessdo de prazo de pagamento, seguindo-se a
disponibilizagdo de pessoal para promover os produtos junto aos consumidores finais.

Tabeda 6 - Principais incentivos extra-preco recebidos dos fornecedores

Fornecedor Incentivo recebido (%)
Hipermercados Supermercados Padarias Mercearias
IndUstrias .Pessoal” (58,3) .Pessoal” (18,8) Prazo (16,3) Prazo (11,8)
.Equipamentos, Prazo (15,4) .Pessoal* (3,0) .Pessoal* (3,0)
fardamento e
pessoal e prazo
(83)
Cooperativas  .Pessoal™ (16,7) Prazo (4,2) .Prazo (8,4) Prazo (4,4)
.Pessoal* (3,5) .Equipamentos (1,8) .Equipamentos
0.7)
Mini-usinas .Pessoal” (16,7) .Prazo (12,6) .Prazo (6,0) .Prazo (6,7)
Pessoal’ (2,1) .Equipamentos (3,6)
Digtribuidoras  .Pessoal™ (33,3) .Prazo (26,6) Prazo (27,1) .Prazo (30,4)
Prazo (16,7) .Pessoal* (14,7) .Pessoal* (1,2) .Fardamento (2,2)
Informais .Pessoal” (8,3) Prazo (8,4) Prazo (7,8) Prazo (4,4)

(1) Promotores de venda, demonstradores etc.
Fonte: Dados da pesquisa.

224 Repasse dastendéncias do consumo aos fornecedores

Facilitar o fluxo das informacdes entre os agentes envolvidos no negocio tem-se
consolidado como a mais estratégica dentre as principais fungbes que compdem a
atividade de coordenar uma cadeia produtiva, na busca da manutencéo ou melhoria da
competitividade sistémica. Cabe lembrar que a competitividade de uma cadeia
produtiva esta diretamente vinculada a sua capacidade de adaptacdo as mudancas no
ambiente competitivo. Nesse sentido, a decodificagdo das preferéncias do consumidor
assume caréter decisivo na formulagdo das estratégias dos agentes. Em razéo disso a
posic&o do varejo revela-se por demais privilegiada, relativamente aos demais atores da
cadeia, por interagir mais intensivamente com o consumidor final.

Entretanto, essas informagOes somente terdo alguma efetividade, em termos de
contribuicdo para a sustentabilidade da cadeia produtiva, se forem tempestivamente
repassadas aos agentes a que dizem maior respeito e estes as utilizarem adequadamente
no processo de aperfeicoamento de suas performances. Para a consecucdo desse
objetivo, a forma como os estabelecimentos de distribuicdo repassam aos seus
fornecedores as tendéncias do consumo pode ser um fator determinante.

Conforme pode ser observado na Tabela 7, afora os hipermercados, os
estabelecimentos de distribui¢éo repassam as tendéncias de consumo preferencial mente
em conversas informais com os fornecedores. Essa prética, se, por um lado, pode
apresentar algumas vantagens como a tempestividade e os baixos custos, por outro lado
pode acarretar algumas dificuldades, tais como: a inadequacédo a construcdo/manutencao
de dados estatisticos; aincerteza de que as informagdes estdo sendo repassadas a pessoa
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mais adequada, seja em termos de sua posicdo no processo decisorio, seja pela sua
prépria capacidade de compreensdo da mensagem etc.

Tabeda 7— Formas de repasse das tendéncias do consumo aos fornecedores

Fregiiéncia (%)
Formas Hiper-  Supermerca . ;

mercados dos Padarias Mercearias

Relatorio por escrito 41,7 6,3 0,6 3,7

Conversa informal 33,3 51,7 59,0 57,0
Indiretamente, via

composicao dos pedidos 583 385 27,7 259

N&o repassa 0,00 6,3 14,5 13,3

Fonte: Dados da pesquisa.

A transmissdo indireta de informagdes, via composicao dos pedidos - primeira
forma utilizada pelos hipermercados e segunda adotada pelas demais categorias —
apresenta, a priori, como principal desvantagem, o fato de deixar uma grande margem
para ainterpretacdo dos fornecedores sobre o porqué das mudangas na demanda de seus
produtos.

2.3  Informacdes sobre o mercado e o ambiente competitivo

Devido a sua proximidade ao consumidor final, os agentes envolvidos com o
comércio varejista credenciam-se como 0s mais indicados para avaliar as tendéncias
mercadoldgicas, bem assim para caracterizar o ambiente competitivo predominante nos
mercados dos produtos lacteos.

2.3.1 Tendéncia dasvendasdos principais produtos

Com o intuito de facilitar a compreensdo das tendéncias das vendas, levando-se
em consideracdo a questdo dos mercados relevantes, os resultados da pesquisa foram
agrupados por afinidade dos produtos: leites; queijos e manteiga; e demais derivados.

O destague positivo no segmento dos leites fica por conta do leite longa vida
(Tabela 11). Suas vendas apresentam tendéncia crescente em todos os tipos de
estabelecimento, posicionamento que se mostra em perfeita consonancia com o
comportamento do produto nos Gltimos anos. E o detentor da maior taxa de crescimento
de consumo dentre os lacteos. No lado oposto, pode-se apontar o “leite” C, cuja
tendéncia de vendas é, segundo a opinido do conjunto dos entrevistados, a mais
conservadora.

De uma maneira geral, os queijos mussarela e de coalho apresentaram as mesmas
tendéncias de vendas nos diversos estratos varegjistas, embora se trate, na realidade, de
produtos que diferem bastante quanto aos seus principais canais de distribuicdo, e aos
mercados mais importantes, conforme comentado no capitulo relativo ao subsistema
transformacdo. A manteiga apresenta tendéncia generalizada de estabilidade das vendas,
embora parte significativa dos supermercados e das mercearias também acredite em seu
crescimento.



Tabda 11 — Principais tendéncias das vendas - L eites
Tendéncia/Tipo de estabel ecimento (%)

Produto Tendéncia  Hipermercados Supermercados Padarias Mercearias

Crescente 8,3 23,1 30,7 23,7

_ Estave 41,7 25,9 33,7 20,7
LeiteC Decrescente 25,0 7,0 12,7 8,9
N&o informado 25,0 44,0 22,9 46,7

Crescente 8,3 7,0 10,8 4.4

_ Estavel 25,0 4,2 9,1 15
LeiteB Decrescente 25,0 4,2 3,6 0,7
N&o informado 41,7 846 76,5 934

Crescente 75,0 53,8 41,6 30,4

LeiteLonga  Estave 83 28,0 25,9 28,1
Vida Decrescente 0,0 14 4,2 15
N3o informado 16,7 6,8 28,3 40,0

Crescente 16,7 48,2 17,5 31,8

_ . Estavd 50,0 39,9 38,5 37,8
Leiteempd  pecrescente 83 2.1 4,8 2,2
Néo informado 25,0 9,8 39,2 28,2

Fonte: Dados da pesquisa.

Ha um sentimento bastante otimista por parte dos grandes estabelecimentos
quanto as potencialidades de venda dos derivados lacteos considerados mais “nobres’ e
menos tradicionais nos mercados de lacteos, como é o caso dos iogurtes e das bebidas
l&cteas. Este Ultimo produto apresentou tendéncia crescente de vendas em todos os
estrato. Com relagé@o aos derivados mais tradicionais - doce de leite, leite condensado e
creme de leite -, os vargjistas manifestaram, majoritariamente, que era estével a
tendéncia de suas vendas.

2.3.2 Tendénciado consumo de leite fluido e dos derivados lacteos

Com o objetivo de se obter em mais elementos para avaliagdo das estratégias
individuais das empresas, foi solicitado aos entrevistados que, independentemente da
composicdo de seus portifélios e das perspectivas de suas vendas, explicitadas no topico
anterior, se manifestassem quanto a tendéncia do consumo de leite e derivados, nos
mercados onde atuam. Os resultados estéo sintetizados nas tabelas 14 e 15.

Apesr de a elevada e crescente substituicdo do leite pasteurizado
(tradicionalmente comercializado em sacos plésticos) pelo longa vida (UHT), observada
nos ultimos anos, congtituir um fato conhecido pelos agentes do SAG-Leite e bastante
reportado na literatura, todos os tipos de estabelecimentos varejistas consideraram, de
uma maneira geral e surpreendente, que o consumo dos leites C, B e A tende a manter-
se de estével a crescente.

Como na maioria dos casos, a opinido dos hipermercados revelou-se em maior
sintonia com a realidade mercadologica. Para este estrato o consumo dos leites
pasteurizados apresenta tendéncia decrescente. Por outro lado, houve perfeito consenso
entre os entrevistados quanto a tendéncia ascendente do consumo dos leites tipo longa
vida (UHT), em todas as suas formas.



Tabda 14 — Tendéncia de consumo do leite fluido

Tendéncia/Tipo de estabel ecimento (%)

Produto Tendéncia Hipermercados  Supermercados  Padarias Mercearias
Leite Cre@cmte 25,0 29,3 39,8 29,6
pasteurizado — Estavel 41,7 27,3 29,5 22,3
tipo C Dgcr_@cente 25,0 8,4 13,2 44

Néo informado 8,3 35,0 17,5 43,7
Leite Cre@cmte 8,3 7,7 9,6 52
pasteLrizado — Estavel 25,0 11,9 13,2 8,9
tipo B Dgcr_@cente 33,3 49 7,3 44
Nao informado 33,4 75,5 69,9 815
Leite Cre@cmte 8,3 7,0 85 52
pasteLrizado — Estavel 16,7 11,9 9,6 7.4
tipo A Dgcr_@cente 25,0 4,2 7,2 3,0
N&o informado 50,0 76,9 74,7 84,4
Crescente 91,7 56,6 43,4 38,6
Leitelongavida Estéve 83 27,3 28,3 25,9
integral Decrescente 0,0 35 3.6 0,7
Nao informado 0,0 12,6 24,7 34,8
Crescente 75,0 49,6 34,9 26,7
. . . 25,0 23,8 19,3 23,7
Leitelongavida Estave

diet Decrescente 0,0 3,5 1.2 15
~ 0,0 23,1 44,6 48,1

Néo informado
Crescente 66,7 41,3 25,9 23,7
Leitelongavida Estével 25,0 30,8 28,9 274
com sabor Decrescente 8,3 56 6,0 4.4
Nao informado 0,0 22,3 39,2 445

Fonte: Dados da pesquisa.

Mantendo coeréncia com as perspectivas de suas vendas, a expectativa do varejo
em relacdo ao comportamento futuro do consumo de derivados lécteos € bastante
positiva para a maioria dos produtos, inclusive por parte dos estabelecimentos de menor

porte.



Tabda 15 — Tendéncia de consumo de derivados |acteos
Tendéncia/Tipo de estabel ecimento (%)

Produto Tendéncia Hipermercados  Supermercados  Padarias Mercearias

Crescente 75,0 65,0 50,6 43,7

logurte Estavel 25,0 29,4 33,1 32,6
Decrescente 0,0 1,4 2,4 0,7

Nao informado 0,0 42 13,9 23,0

Crescente 66,7 47,6 44,0 32,6

s Estavel 16,7 37,8 27,1 34,8
Bebidalactea  h o ecente 16,6 5,6 0,0 0,7
N&o informado 0,0 9,0 28,9 31,9

Crescente 16,7 18,2 9,6 11,1

Sobremesas Estavel 66,7 55,9 38,6 37,8
Decrescente 16,6 56 84 2,2

N&o informado 0,0 20,3 43,4 48,9

Crescente 16,7 32,9 355 22,2

Quéijo coalho Estavel 66,7 33,6 35,0 48,9
Decrescente 16,6 7,0 7,2 0,7

Nao informado 0,0 26,5 22,3 28,2

Crescente 83,3 53,8 434 22,2

Queijo Estavel 16,7 30,1 29,5 35,6
mussarela Decrescente 0,0 2,1 1,2 2,2
N&o informado 0,0 14,0 25,9 40,0

Crescente 41,7 29,4 18,7 8,9

Requeij&o Estavel 41,7 4.1 37,9 40,0
Decrescente 16,6 7,0 7,2 59

N&o informado 0,0 19,5 36,2 45,2

Crescente 8,3 11,2 6,0 13,3

Doce de leite Estavel 91,7 67,8 40,4 51,9
Decrescente 0,0 7,0 15,7 52

N&o informado 0,0 14,0 37,9 29,6

Fonte: Dados da pesquisa

2.3.3  Principaisconcorrentes ao leite e derivados

Uma das principais caracteristicas do padrdo competitivo que atuamente impera
nos mercados de produtos alimentares € o acirramento da concorréncia pela preferéncia
do consumidor, cuja renda de que ser despendida em uma cesta limitada de produtos e
gue, a cada dia, depara-se com um maior leque de alternativas para exercer seu poder de
escolha. Nesse sentido, afigura-se por demais importante que os integrantes de qualquer
sistema produtivo conhecam quais 0s produtos que podem ser encarados como mais
ameacadores ao seu desempenho mercadoldgico.

Na visdo dos empresérios do segmento de distribuicdo, os principais concorrentes
dos produtos lacteos sdo os refrigerantes, seguidos, a uma razoével distancia, pelos
sucos de frutas. A propésito dessa concorréncia, € importante ressaltar o enorme poder
de “marketing” detido e utilizado pela indUstria de refrigerantes, fator estratégico ainda
ndo devidamente explorado pela maioria dos integrantes do SAG-Leite.

2.3.4 Fatores importantes para a escolha do consumidor na compra de leite e
derivados
Também em funcdo do acirramento generalizado da concorréncia, a escolha do
consumidor passa cada vez mais a ser definida por uma maior gama de fatores, de
cardter objetivo e subjetivo, que necessitam ser levados em consideragdo quando da
formulacdo das estratégias competitivas das empresas.
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Foi solicitado aos varegjistas que citassem os principais fatores que influenciam o
consumidor na compra de leite e derivados mais importantes. No que respeita aos leites,
a hierarquizagéo feita pelos vargjistas coloca 0 preco e a marca dos produtos, citados
por 92,2 e 85,8% dos entrevistados, respectivamente, como os fatores mais decisivos na
hora da escolha, ocupando lugar de destaque também o atributo qualidade (77,8%), que,
por suavez, tém uma estreita ligagdo com a marca

Em se tratando de leites, cujo mercado vem-se caracterizando pelo enorme
crescimento do consumo do leite longa vida, que tem como principal atributo a
praticidade (prazo de validade, facilidade de transporte e armazenamento etc.), a baixa
citacéo desse item (11,8%) ndo deixa de ser um pouco surpreendente. Ainda sobre esse
assunto, € importante registrar que embora o leite longa vida comercializado no
mercado brasileiro ainda ndo possa ser considerado um produto de boa qualidade, h&
uma percepcdo infundada de importante parcela dos consumidores de que ele é bastante
superior ao leite pasteurizado, vendido em sacos plasticos.

Finalmente, cabe registro de que estamos considerando os efeitos do “marketing”
como ja incorporados no peso atribuido a marca dos produtos, dada a sua importancia
para afixacéo das marcas.

A escolha dos derivados de leite por parte do consumidor também é
preponderantemente determinada pelo bindmio prego-qualidade. Neste caso, merece
destaque a atencdo dispensada pelo consumidor ao prazo de validade dos produtos,
fendmeno relativamente recente em termos de mercado brasileiro, mas que vem-se
consolidando a passos largos, como decorréncia da disseminagdo das exigéncias e dos
direitos estabelecidos no codigo do consumidor.

235 Registro de reclamagdes dos fornecedores e dos clientes

A pré&tica de se registrarem as reclamagfes dos agentes com quem efetuam
transagoes representa um dos primeiros passos a serem cumpridos pelas empresas na
busca da melhoria de suas performances. Os resultados da pesquisa revelam que a
utilizacdo dessa prética ainda € incipiente na maioria dos estratos (61,6% apresentam
baixa ou nenhuma utilizac&o), excetuando-se apenas 0s hipermercados (para os quais a
ata utilizacdo € de 66,7%). A referida constatacdo € mais um demonstrativo de
deficiéncia na coordenagdo das cadeias produtivas dos produtos lacteos, que contribui
parafragilizar a competitividade do sistema como um todo.

2.3.6  Principais préticas competitivas adotadas pelas empresas

No que respeita as estratégias para aumentar a competitividade, ha uma diferenca
muito acentuada entre as principais préticas adotadas pelos grandes e pequenos
estabelecimentos, conforme se pode vislumbrar na Tabela abaixo:



Tabela 20 — Grau de utilizag8o das principais estratégias competitivas
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Tipo de estabel ecimento (%)

- Grau de -
Fsracies Utllizaggo ~ HiPer: - Supermercal  ppiag  ercearias

Alta 75,0 33,6 18,1 14,1

~ Média 16,7 39,2 33,7 30,4
Redugdo do preco dos produtos gy 83 14,7 19,3 27,4
Nao utiliza 0,0 91 27,7 25,9

Alta 83,3 23,1 9,6 8,2

Aumento do prazo de pagamento  Média 16,7 28,7 15,7 14,8
nas vendas Baixa 0,0 19,6 21,7 24,4
Nao utiliza 0,0 24,5 51,2 49,7

5 o Alta 91,7 53,2 36,8 28,9
TV 83 31,5 33,1 31,1
SO A NS Baixa 0,0 7.0 157 20,0
Nao utiliza 0,0 42 12,7 16,3

Alta 66,7 21,0 17,5 59

'aa”‘?arge”to de novos ﬁr%d“tos’ Média 8,3 378 24,7 237
mﬂgffr:q‘argfcgma NN, M paixa - 83 23,1 24,1 34,1
Nao utiliza 16,7 14,0 31,3 32,6

Alta 66,7 28,0 16,3 9,6

Aumento do nimero delinhasde  Média 16,7 32,9 25,3 29,6
produtos Baixa 16,7 20,3 21,7 24,4
Nao utiliza 0,0 14,7 34,9 32,6

Alta 75,0 29,4 18,1 15,6

Monitorac&o datendéncia do Média 25,0 30,8 31,9 28,2
mercado vargista Baixa 0,0 14,7 19,9 23,7
Nao utiliza 0,0 19,6 27,1 28,2

Alta 91,7 37,1 28,3 17,0

Monitorac&o datendéncia do Média 8,3 28,0 28,9 31,9
consumidor final Baixa 0,0 14,7 15,7 25,2
Nao utiliza 0,0 13,3 24,1 23,0

Alta 91,7 42,0 22,9 14,0

Monitoracdo da concorréncia Médla 83 224 313 296
Baixa 0,0 14,7 12,1 20,7

Nao utiliza 0,0 15,4 31,9 29,6

Alta 83,4 23,1 9,0 0,7

Investimento em propaganda e Média 8,3 26,6 18,1 8,9
marketing Baixa 8,3 22,4 21,7 18,5
Nao utiliza 0,0 23,1 494 68,2

(1) A diferencapara 100% corresponde as empresas que ndo responderam a questdo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que os hipermercados apresentam uma elevada utilizagdo de todas as
estratégias competitivas listadas pela pesquisa, cabendo destacar a especial atencéo as
questdes ligadas a monitoracdo da concorréncia, bem assim as préticas voltadas ao
melhor atendimento das necessidades do consumidor final.

O comportamento dos supermercados também se mostrou bastante satisfatério,
considerando-se conjuntamente os itens com alta e média utilizac&o, inclusive porque
seu foco também esta voltado principalmente ao consumidor. Como aspecto negativo,
destaca-se a relativamente baixa atencdo dada por esses estabelecimentos aos

investimentos em propaganda e marketing.
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Embora, os estabelecimentos de pequeno porte ainda se mostrem pouco alertas a
utilizacdo da maioria das estratégias competitivas indicadas, vale ressaltar que as agdes
merecedoras de destaque também revelam ter como principal motivacdo a vontade de
atender &s necessidades dos consumidores.

24  Reacionamento com os ambientesinstitucional e organizacional
24.1 Utilizacdo de servigos do ambiente organizacional

N&o ha diferencas significativas entre os diversos estratos no que concerne a
utilizagcdo dos servigos de agentes integrantes do ambiente organizacional vinculado ao
SAG-Leite. Observa-se que, em termos gerais, o segmento de distribuicdo ndo mantém
um relacionamento muito estreito com nenhuma classe de agente do ambiente
organizecional. Destaca-se, apenas, uma razoavel utilizacdo dos servicos das
instituigdes financeiras.

2.4.2 Avaliacdo do relacionamento com os outros agentes do SAG

De acordo com a auto-avaliagdo das empresas entrevistadas, seu relacionamento
com os demais agentes do SAG-Leite, estejam eles dentro ou fora do subsistema de
distribuicdo, foi considerado majoritariamente bom, conforme pode ser visto nas tabelas
22e23.

Entretanto, note-se que em alguns casos houve diferencas importantes nas
avaliacBes, a depender do porte do estabelecimento. E ilustrativo observar que, a
medida que se reduz o porte da empresa, diminui 0 grau de relacionamento mantido
com as entidades de classe, as quais deveriam, em tese, ter seu foco de atuacéo voltado
justamente para esse estrato que, dentre outras deficiéncias, tem menor poder de
barganha nas negociagoes.

Tabela 22 — Nivel do relacionamento dos vargistas com os demais agentes do SAG — Grandes

Estabe ecimentos
Hipermercados (%) Supermercados (%)

Agente Bom "9 Ruim N | gom ReU- gy Na©

lar tem lar tem
Hipermercados 333 16,7 0,0 25,0 17,5 10,5 0,7 46,2
Supermercados 50,0 8,3 0,0 4177 476 21,7 0,7 23,8
Padaria 58,3 8,3 0,0 33,3] 406 245 0,7 28,7
Mercearias 41,7 8,3 0,0 50,0 336 224 4,2 34,3
Distribuidores 75,0 25,0 0,0 0,0 68,5 16,8 11,2 0,0
IndUstrias |acteas 75,0 16,7 0,0 8,3 60,1 16,8 0,0 18,2
Entidades de classe 333 8,3 0,0 50,0 19,9 14,3 2,8 54,6

(1) A diferenca entre a soma dos percentuais e 100% corresponde as que ndo responderam.
Fonte: Dados da pesquisa.

De uma maneira geral, a distribuicdo admitiu manter seu melhor relacionamento
com os elos que vém a montante na cadeia produtiva (distribuidores e industrias
lacteas), 0 que pode representar uma condigo bastante favorével a efetividade de acOes
gue venham a ser adotada com vistas a melhoria da coordenagéo da cadeia.
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Tabela 23 — Nivel do relacionamento dos vargistas com os demais agentes do SAG — Peguenos
Estabe ecimentos

Padarias (%)

Mercearias (%)

Agente Bom R&Y Ruim NO | goy ReQ- gy Neo

lar tem lar tem
Hipermercados 16,9 9,0 0,0 58,4 25,2 3,7 0,0 63,0
Supermercados 36,1 15,1 2,4 37,9 36,3 8,9 0,7 47,4
Padaria 45,8 23,5 1,8 24,1 33,3 14,1 0,7 45,2
Mercearias 40,4 13,9 3,0 36,8 31,9 19,3 59 36,3
Distribuidores 54,2 24,7 0,0 16,3 57,0 22,2 0,7 16,3
IndUstrias |acteas 54,2 24,1 0,6 18,1 43,0 19,3 37 30,4
Entidades de classe 19,6 9,3 1,2 60,8 6,7 10,7 15 65,9

(1) A diferencaentre a soma dos percentuais e 100% corresponde as que ndo responderam.
Fonte: Dados da pesquisa.

3. CONCLUSOES

Considerando-se 0 SAG-Leite do Nordeste como um todo, fica patenteado que
seus pontos fracos ainda superam em larga escala os pontos fortes, sinalizando a
magnitude do desafio que se congtitui a estruturagdo do referido SAG. No caso do
segmento Distribuicdo, entretanto, os problemas esse desequilibrio € muito menor,

conforme se vé no Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 — Andlise de Pontos Fortes, Pontos Francos, Oportunidades e Ameagas
do Segmento Distribui¢cdo do SAG-Leite do Nordeste.

Hiper e supermer cados

Padarias e mercearias

Pontos fortes Elevado poder de negociagdo Foco naclientelalocal.
com fornecedores. Proximidade do consumidor e
- Concentracdo da digtribuicdo atendimento personalizado.
nas grandes superficies.
- Contato e informagdes dos
consumidores gragas a posi Gao
estratégica junto ao mercado
final.
Pontos fracos Dificuldade parafocalizar o Baixo poder de negociacdo
atendimento. com fornecedores.
Maior  distanciamento  da|- Menosinformagdes sobre
clientela em comparacdo as| tendénciasde consumo.
padarias e ao pequeno vargio. | - Dificuldade de gestéo da
cadeiadofrio.
Oportunidades - Tendéncia de fortalecimento Foco e diferenciacdo em
das marcas proprias. segmentos especificos.
Mehor gestdo da cadeia do
frio.
Hipersegmentacdo do mercado.
Ameacas Poder de negociacdo dos Poder de negociacéo dos
grandes grupos industriais grandes grupos industriais
(concentrag&o). (concentragdo).

- Aumento daimportancia dos

hiper e supermecados na
distribuicdo dos lacteos.

Fonte: Dados da pesquisa

De igual modo ao que se verifica com respeito aos produtores rurais, que ocupam
uma posi¢do mais vulneravel no SAG, constata-se que a fragilidade é uma caracteristica
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comum a todos os agentes de pequeno porte, independentemente do elo em que atuem
(no caso da Distribuicdo dos produtos lacteos trata-se das padarias e mercearias). Nesse
sentido, evidenciase a premente necessidade de se desenharem agBes e politicas
especificas para esse grupo de atores, com 0 objetivo de contrabalancar os efeitos
danosos advindos do processo de concentracdo que se observa em todos os segmentos
dos sistemas agroindustriais.
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