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RESUMO

AVELLAR, Sérgio Oswaldo de Carvalho, M.S., Universidade Federal de Vigosa,
julho de 2002. Estratégias de comercializacdo em laticinios de pequeno e
médio porte: uma abordagem de dindmica de sistemas. Orientador: Carlos
Arthur Barbosa da Silva. Conselheiros. José Luis Braga e Sebastido Teixeira
Gomes.

Com o deslocamento da distribui¢cdo dos produtos lacteos (leite longa
vida, bebidas lacteas etc.) dos pequenos vargos e padarias para os grandes
hipermercados, os laticinios passaram a ter de negociar o fornecimento de seus
produtos para um segmento com maior poder de barganha. A concentracdo no
setor vargjista ao longo da década de 90 contribuiu para aumentar o poder de
negociacao desse segmento frente aos laticinios. Os grandes hipermercados, por
comprarem elevados volumes, impdem prazos de pagamento muito dilatados,
inovacdes na linha de produtos, margem reduzida, adequacéo da logistica de
entrega (normalmente just in timeg), gestdo adequada da marca e da qualidade do
produto, etc. As conseqliéncias para os laticinios sdo: pressao sobre a margem de
lucro, necessidade de operar com elevados volumes de vendas e desenvol vimento
de ampla e eficiente rede de distribuicdo. Os laticinios, para fugirem dessa

situagdo, tém procurado abrir novos mercados e langcar novos produtos como
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forma de escapar da dependéncia de grande vargjo. Mas estas novas estratégias
nem sempre sd0 bem avaliadas, podendo causar problemas (logisticos e
financeiros) para as firmas. Com o intuito de se observar 0 comportamento de
variaveis fisicas e financeiras em um laticinio de pequeno porte que utiliza a
estratégia de “vendas induzidas’ como forma de comercidizacdo de seus
produtos juntos a pequenos e médios vargjistas, foi utilizada a metodologia de
Dindmica de Sistemas. ApOs a construcdo e vaidagdo de um modelo de
simulacdo pbde se observar, através dos dados de saida, que a capacidade
produtiva da fébrica tende a ser subutilizada. Isto se deve ao fato de que as
previsdes de demanda futura feitas pelos vendedores, sdo incapazes de ter um
grau de acerto elevado, gerando ata instabilidade nas variaveis de estoque de
produtos e de resultados financeiros do laticinio. Contrastando com esse cenario
basico elaborou se um cenario alternativo onde houve um aumento na forca de
vendas. Este aumento permitiu a reducdo da subutilizagdo da capacidade
produtiva, mas o grau de instabilidade nas demais varidveis permaneceu
constante. Conclui-se, portanto, que a estratégia de “vendas induzidas’ tem
limitagBes inerentes a sua estrutura (incapacidade de previsdo da demanda futura
com precisdo) que ndo podem ser reduzidas via aumento do numero de
vendedores. Assim a busca por mecanismos mais estéaveis de relacionamento
comercial com o pequeno vargo, na forma de contratos ou aliancas estratégicas,
pode permitir uma maior regularidade nas vendas, possibilitando assim o melhor

plangjamento da producéo e o melhor dimensionamento de estoques.
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ABSTRACT

AVELLAR, Sérgio Oswaldo de Carvalho, M.S., Universidade Federal de Vicosa,
July 2002. Retail concentration and marketing strategy simulation for
small scale dairy firms. a systems dynamics approach. Adviser: Carlos
Arthur Barbosa da Silva. Committee Members: José L uis Braga and Sebastido
Teixeira Gomes.

Dairy products distribution has been increasingly shifting from small
scale stores and neighborhood bakeries to the super and hypermarkets, many of
which belonging to nationwide retail chains. As a consequence, most dairy
companies have to negotiate sales under unfavorable bargaining positions. Large
supermarkets chains purchase large product volumes and for this reason are able
to impose terms of trade involving delayed payments, frequent product
innovation, low margins and requirenents for in-store sales promotion, among
others. Consequences for dairies include: reduced profit margins, need to operate
with large sales volumes and need to develop a broad and efficient distribution
network. Based in a non-probabilistic sample of small-scale dairy companies and
dairy market experts, this study analyzed these issues. In order to adapt to the
current retail pressures, smaller dairies have been designing strategies such as the

search for new markets and the investment in new product development.
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Moreover, strategies of sales concentration in the smaller scale retail stores have
been increasingly used. Among these, a frequent one, known as “induced sales’,
consists of the attempt to sell directly to the small stores and bakeries, by filling
out trucks with dairy products and following sales routes established by
commissioned salesmen. These new strategies, however, have not yet been
adequately evaluated with respect to their long run implications. In order to
contribute to this evaluation, a systems dynamics model of a small-scale dairy
firm has been developed. The model simulates the procurement, processing and
marketing operations of the firm, allowing the analysis of strategies such as the
“induced sales” previously described. Base runs have reveaed that this strategy
tends to result in underutilization of processing capacity, high oscillation in
inventories and high revenue instability. This is primarily due to the fact that
salesmen cannot provide adequately accurate demand forecasts. In an attempt to
increase sales and reduce underutilization, a simulation involving the increase of
the sales force was performed. Although capacity utilization increased, as
expected, instability in the remaining performance variables was not reduced.
These results lead to the conclusion that the “induced sales’ strategy has intrinsic
limitations in its structure, being a risky aternative for its adopters. Hence, the
search for more stable mechanisms to coordinate the relationship with the small

retailers, involving contracts or strategic alliances has been recommended.
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1. INTRODUCAO

A industria de laticinios surgiu no Brasil durante a década de 30, no
estado de S& Paulo. De acordo com a Revista Bade Branco
(COOPERATIVA..., 1996), a finalidade das primeiras indUstrias que surgiram
(Empresa Paulista de Laticinios, Vigor e Unido) era abastecer o mercado da
cidade de S&o Paulo de leite fluido. Este tipo de estrutura (empresas regionais)
acabou se difundindo para o restante das demais regides metropolitanas do
Brasil. Nesse mesmo periodo, iniciou-se a atividade da Cooperativa Central de
Laticinios do Estado de Sdo Paulo e este tipo de organizagdo industria
(cooperativa) difundiu-se para os demais estados da federacgéo.

Em abril de 1945, o Governo Federal passou a intervir no segmento do
leite “in natura’. Esta intervencdo se estenderia para a estrutura de formagéo do
preco pago ao produtor (cota/excesso, consumo/industria). Essa medida acabou,
nos anos seguintes, atingindo ndo so o leite C, mas também o leite A e B, assim
como 0s principais produtos lacteos. Esses fatores, somados a elevacdo dos
indices inflacionarios, importacdo de produtos l&cteos e a auséncia de uma
politica governamental para o0 setor, acabaram produzindo um setor
extremamente heterogéneo, incapaz de suprir a demanda interna, fornecedor de
uma matéria-prima de baixa qualidade, com custos industriais elevados e com

pequena gama de produtos ofertados apopul agéo.
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Durante o periodo de regulamentacdo governamental, os laticinios
enfrentaram uma série de adversidades (instabilidade cronica, atos indices
inflacionarios, planos de estabilizacdo mal conduzidos, etc). Com isso, 0
horizonte de plangiamento das empresas estava voltado para o curto prazo. As
indUstrias relegaram a segundo plamo o esforco de aumentar sua eficiéncia
produtiva e, consequentemente, reduzir seus custos de producdo, para
reivindicarem aumentos de pregos junto aos 06rgdos governamentais e
maximizarem suas aplicacbes no mercado financeiro. Somando-se a esses
fatores, no fina dos anos 80, houve uma estagnacdo do mercado consumidor,
cujo crescimento foi inferior ataxa de crescimento da populagéo (BID, 2000).

Esse cendrio manteve- se até o inicio da década de 90, quando o Governo
Federal abandonou o tabelamento do leite pasteurizado e deixou gue as forgas de
mercado (oferta e demanda) estabelecessem 0 prego da matéria-prima leite; outra
mudanca da politica governamental para o setor foi a liberacdo das importacoes
de produtos lécteos para qualquer agente econémico privado, sem restricdes
guantitativas. A integracdo dos paises do Mercosul expds o setor lacteo a
concorréncia de produtos argentinos e uruguaios. Com isso, as importacdes que,
no inicio da década de 90 eram de 906 milhdes de litros em equivalente de leite
em po, dingem o patamar de 3.2 bilhdes de litros em 1995, que corresponde a
19,4% da producéo naciona do periodo. O volume das importacdes cai nos anos
subsequientes, mas se mantém em um patamar acima do verificado no inicio da
década de 90 (YAMAGUCHI et a., 2001).
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Fonte: Baseado em YAMAGUCHI (2001).

Figural- Volume de importacdo de produtos lacteos no periodo 1990-99.

WILKINSON (1993) divide a evolugdo do setor leiteiro nacional em trés
etapas:

De meados de 60 até o inicio dos anos 80; Periodo caracterizado por uma
dindmica de urbanizagdo e conseguiente crescimento da demanda de leite
fluido, integragdo dos mercados nacionais por meio de uma malha rodoviéria e
surgimento de novos padrdes de consumo de derivados (iogurtes, sobremesas
|&cteas e queijos ndo-tradicionais).
Na década de 70, apesar do tabelamento do preco do leite, o complexo lacteo
expandiuse em funcdo do dinamismo da economia brasileira. Também
surgiram, nesse periodo, aguns ramos empreendedores do segmento
produtivo, como os vinculados a producéo de leite B, que puderam praticar
precos mais flexiveis, conseguindo desenvolver uma tecnificacdo parcial da
base agropecuéria.
Década de 80 - periodo caracterizado por forte crise, levando a retracdo da
demanda e reducdo dos recursos da pecuaria. A retracdo da producdo

estimulou as importacdes que, por sua vez, bloquearam a modernizacdo do



setor. Nessa década, a crise econdémica atingiu todas as faixas de renda,
reduzindo ndo sO 0s recursos da atividade produtiva, como também a demanda
por derivados.

As etapas acima caracterizadas, pode-se agregar um quarto periodo, que
se inicia com a liberagdo de precos e abertura da economia. Esse periodo teve
inicio a partir de 1991, quando o governo Collor liberou os precos tanto ao
produtor quanto ao consumidor, pondo fim ao tabelamento que durou mais de 40
anos.

RIOS (2001) destaca agumas mudangas que ocorreram no setor na
década de 90 tais como:

Reducdo das dliquotas de importacdo de derivados e possibilidade de
importacdo de equipamentos para a industria;

Integragdo ao Mercosul, com consequente concorréncia entre os produtos
|&cteos dos paises membros,

Estabilizagdo econdmica promovida pelo Plano Real, com consequente
exposicao dos verdadeiros problemas das empresas, antes camufladas pela
escalada inflacionéria

Em decorréncia dessas mudancas ocorridas no setor, a producéo e a
produtividade do rebanho nacional apresentaram, na década de 90, um
crescimento significativo. A producéo passou de 14.487 milhGes de litros em
1990, para 20.818 milhdes de litros em 2001, enquanto a produtividade
aumentou de 760 (litros/'vaca/ano) em 1990 para 1.180 (litros/vaca/ano) no ano
2000 (ZOCCAL, 2001).

Minas Gerais liderou o ranking de producdo de leite durante todo o
periodo, mas 0 Estado de Goiés passou de quinto maior produtor em 1990 para o
segundo lugar em 1999. Segundo dados do “site” Terra Viva (2001), em 1999 o
estado de Minas Gerais era o lider na producdo de leite nacional (5.801.063
litros), sendo seguindo pelos estados de Goias (2.066.404 litros) e Rio Grande do
Sul (1.974.662 litros).



Tabelal - Producéo de leite e produtividade animal no Brasil, 1990/2001

Periodo (ano) Produgéo de leite Produtividade

(milhdes litro/ano) (litro/vaca/ano)
1990 14.484 760
1991 15.079 755
1992 15.784 771
1993 15.591 779
1994 15.784 787
1995 16.474 800
1996 18.515 1.138
1997 18.666 1.095
1998 18.694 1.082
1999 19.070 1.096
2000 19.828" 1132
2001 20.81F 1.180

Fonte: ZOCCAL (2001).

! Estimativas CNA/Leite Brasil/Embrapa Gado de Léite.
? Projecdo realizada pela Embrapa Gado de Léite.

O Estado de Minas Gerais, aém de ser o principal produtor de leite, tem
uma quantidade consideravel de laticinios instalados dentro de sua area
geografica, conforme apresentado pelo diagndstico da industria de laticinios do
Estado de Minas Gerais. Este diagndstico concluiu que o Estado tinha 952
unidades industriais que recebiam e industrializam o leite (SEBRAE, 1997).
Estes estabelecimentos foram classificados como grandes laticinios, centrais de
cooperativas, cooperativas regionais, laticinios com SIF, laticinios sem SIF,

como mostra a Tabela 2.



Tabela 2 - Classificagao dos estabel ecimentos por grupo de empresas

Unidades Postos de . .
Grupo de empresas industriais resfriamentos Unidades mistas
Grandes laticinios 28 121 2
Centrais cooperativas 7 16 -
Cooperativas regionais 21 94 24
L aticinios com SIF 229 41 3
Laticinios sem SIF 667 - -

Fonte: SEBRAE (1997).

1.1. O problema e sua importancia

Com a implantacéo do Plano Real em 1994, as classes sociais de menor

poder aquisitivo tiveram elevagdo da renda, 0 que proporcionou um aumento no

consumo de leite e derivados. Os maiores aumentos foram nos produtos leite

longa vida (UHT), queijos e aguns refrigerados (iogurtes, bebidas lacteas, petit-

Suisse e sobremesas | acteas).

Desde o inicio da década de 90 a participacgéo do leite UHT na parcela de

mercado vem aumentando continuadamente, passando de aproximadamente

0,4% em 1991 para 68,83% em 2000. Esse crescimento na parcela de mercado

do leite UHT coincide com a retragdo na producédo do leite fluido pasteurizado; a

participacéo deste produto no mercado de leite fluido reduziu-se de 94,83% em
1991 para 30,59% em 2000 (MEIRELES, 2001).
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Fonte: Baseado em MEIRELES (2001).

Figura 2 - Evolugdo da participagdo do leite UHT e pasteurizado no mercado de
leite fluido.

O aumento na producdo do leite UHT, somado a sua menor
perecibilidade (dois meses de validade na prateleira) e, também, o seu reduzido
custo de distribuicdo (devido aauséncia da cadeia de frio), quando comparado ao
leite pasteurizado (dois dias), permite a estocagem de grande quantidade do
primeiro produto, possibilitando uma concorréncia entre firmas a nivel nacional.
Em conseqgiiéncia, os limites locais e regionais do mercado se expandiram para o
nivel nacional e mesmo internacional.

A distribuicdo dos produtos lacteos e derivados, nos Ultimos anos, tem
sido redirecionada das padarias e dos pequenos comércios vargjistas, para 0s
super e hipermercados. SAAB €t a. (2001) apresentaram dados mostrando que,
em 1999, as lojas do tipo auto servico (super e hipermercados) aumentaram sua
participacdo no mercado vargjista de alimentos, passando a deter 86,3% das
vendas ao consumo (em 1998 sua parcela de mercado foi de 84,4%).

FONSECA (2002) apresenta dados para o fina da década de 90 que
demonstram como estava a distribuicdo de leite no varejo; conclui que as grandes
cadeias vargjistas sdo responsaveis pela distribuicéo do leite longa vida, enquanto
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0s principais canais de escoamento do leite pasteurizados séo as padarias e

mercearias.

Tabela 3 - Participagdo percentual de diferentes tipos de leites entre os diferentes
canais de distribuicéo

Grande Padarias e

) X Domicilios Outros
vargo mercearias

Leite de consumo 60,0 30,0 1,0 9,0
Leite longa vida 86,0 9,0 0,5 4,5
L eite pasteurizado 28,0 57,0 4,0 11,0
Leite em po 62,0 25,0 0,1 13,0

Fonte: FONSECA (2002).

Apesar de ndo apresentar dados quanto aos demais produtos lacteos,
pode-se concluir que as grandes lojas vargjistas passaram a trabalhar com
produtos diferenciados e com alto valor agregado, enquanto o0 pegueno varejo
(padarias e mercearias) passou a trabalhar com produtos de baixo valor agregado
e pouca diferenciagdo.

Para MARTINS et al. (2000), mudanca na cadeia de distribuicdo &
resultado dos novos habitos do consumidor de leite, que diminuiram a demanda
do leite tipo C para elevarem o consumo do leite longa vida.

Se, por um lado, esta tendéncia pode ter reduzido o custo de distribuicéo,
por outro lado os laticinistas passaram a ter de negociar condicdes com um
agente econdmico com maior poder de barganha, 0 que acabou pressionando a

margem de comercializacdo dos setores a montante do grande varejo (Tabela 4).



Tabela 4 - Média da margem bruta no mercado de Belo Horizonte (R¥/litros

maio de 2001)
Especificacéo Leite pasteurizado tipo C Leite longa vida
IndUstria 0.12* 0.11*
Vargo 0.14* de 0.20 a 0.30*

Fonte: GOMES (2001).

* No cdculo da margem, ndo foram incluidos os custos fixos.

Esse poder de barganha do grande vargjo é tdo grande que os
fornecedores de laticinios chegam a dar descontos de até 22% para 0s hiper e
supermercados (FONSECA, 2002). Tamanho poder na cadeia agroindustrial do
leite levou este €lo a ser considerado o principal (mas ndo Unico) responsavel
pela crise que se abateu no setor no segundo semestre do ano de 2001, resultando
na criagdo de diversas comissdes parlamentares de inquérito (CPl) nos estados de
Minas Gerais, Goiés, Parang, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

A tendéncia de concentragdo das vendas dos produtos lécteos nas
grandes redes vargjistas provocou uma alteracéo na relacdo entre os laticinios e a
distribuicgo. Os supermercados adquirem elevados volumes, impondo prazos de
pagamento muito dilatados, inovacdes na linha de produtos, margem reduzida,
adequacdo da logistica de entrega (normalmente “just in time”), gestdo adequada
das marcas e da qualidade do produto final, etc. As principais consequéncias
disso para os laticinios sdo: pressdo sobre a margem de lucro, necessidades de
operar com elevados volumes de vendas e desenvolvimento de ampla e eficiente
rede de distribuicéo.

Anteriormente, quando a distribuicio dos produtos lacteos estava
concentrada em padarias e pequenos estabelecimentos, o poder de negociacdo
dos laticinios para fixar 0 preco de seu produto era superior, se comparado aos

dias de hoje, quando a negociagcdo ocorre entre uma estrutura atacadista pouco



concentrada e uma estrutura de grande varegjo extremamente concentrada. O
BNDES (2001) concluiu que o grau de concentracdo do setor varejista aumentou;
comparando o faturamento das 20 maiores empresas do setor com o faturamento
das suas 300 maiores empresas, em 1994 esse indicador era de 57% e. Em 1999,
esse indicador sobe para 76%. Para PRIMO (2001), os grandes laticinios
sentiram que para trabalhar com os supermercados € preciso saber trabalhar com
o0 giro rgpido de produtos. Aos pequenos e médios laticinios resta trabalhar quase
gue exclusivamente com o pequeno e médio varejo, onde 0 giro € menor.

Para realizar uma comparacdo entre 0 grau de concentragdo no varejo e
na industria foi utilizado o indicador CR (5). A raz&o de concentracéo (CR) de
ordem k € um indice positivo que indica a parcela de mercado das k maiores

empresas daindustria(k = 1, 2, ..., n). Assim,

CRM= &S
i=1
em que § = parcela de mercado, em percentagem, da empresa “i”

Quanto maior o vaor do indice, maior € 0 poder de mercado exercido
pelas k maiores empresas (RESENDE et al., 2002).

O célculo do CR (5) do setor vargjista € feito em relagdo ao grupo
completo de supermercados. Para o cdlculo do CR (5) dos laticinios, utilizouse a
recepcdo anua de leite feita pelos estabelecimentos com SIF. Os dados de
recepcao da firma Batavia ndo foram somados aos da Parmalat, mesmo esta ja
tendo comprado o controle acionério da primeira.Por indisponibilidade de dados
de recepcdo de leite por parte dos estabelecimentos com SIF no ano periodo de
1994-95 no foi possivel completar a série, e redlizar uma comparacdo sobre a
tendéncia de concentracdo entre o setor de laticinios e 0 varejo para todos 0s anos

contemplados na Tabela 5.
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Tabela5 - Taxa de concentragdo no Brasil dos cinco maiores supermercados e la
ticinios [CR (5)] no Brasil em relagdo ao grupo completo de super-
mercados e em relacdo arecepcao anua de leite dos estabel ecimentos

com SIF

Ano CR (5) do setor vargjista (%) CR (5) do setor laticinista (%)
1994 23,00 -

1995 28,00 -

1996 26,00 39,45

1997 27,00 40,05

1998 33,00 37,77

1999 39,00 35,77

2000 41,00 36,00

Fonte: SEBRAE (2002) e dados da pesquisa.

Anadisando os dados da tabela acima pode-se concluir que o setor
vargjista em nivel nacional vem passando por um processo de concentragao que
tem inicio no ano de 1996 e se estende ate 0 ano de 2000, enquanto o setor de
laticinios praticamente permanece inalterado em seu nivel de concentracdo ao
longo de cinco anos. Apesar de relevantes, os dados apresentados acima podem
subestimar as taxas de concentracdo de mercados locais e regionais porgque foram
baseados em dados nacionais (SEBRAE, 2002).

A edtratégia que a industria tem procurado usar para enfrentar a
concorréncia no vargjo € também se concentrar, para aumentar o seu poder de
negociacdo. Acontece que a concentracdo no varejo tem sido mais rapida que na
indUstria, 0 que acaba causando aumentos das margens de comercializagdo no
setor vargista, aém de grande influéncia no mercado de leite e derivados
(GOMES, 2001).

Ao longo dos anos 90, a presenca das multinacionais cresceu no setor
l&cteo e a entrada de empresas estrangeiras provocou uma mudancga ha estrutura

patrimonial das firmas. Muitos laticinios com forte presenca regiona e também
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cooperativas singulares ou centrais foram compradas ou absorvidas por grandes
laticinios nacionais, mas principal mente por firmas estrangeiras. Pode se concluir
gue a edtratégia de crescimento das multinacionais no Brasil deuse por
integracdo horizontal, por meio de aquisi¢cbes. O maior exemplo dessa estratégia
€ o crescimento da PARMALAT que, no periodo de 1988 a 1997, adquiriu 18
empresas (BID, 2000).

Os laticinios nacionais médios com forte presenca regional foram o avo
preferido no processo de aquisicdo. Estes passaram por maiores dificuldades
depois da desregulamentacéo do setor, enquanto 0S pequenos continuaram a atuar
a margem da legidacdo (tributéria e sanit&ria), sobrevivendo no mercado
informal de queijos duros sem marca e na distribui¢éo de leite cru.

Uma estratégia adotada pelos grandes laticinios multinacionais que
atuaram no Brasil na década de 90 foi o fortalecimento da suas marcas via
campanhas de marketing. Este tipo de campanha, além de criar uma identificacéo
entre o produto e o consumidor, acaba criando barreiras a entrada de potenciais
concorrentes. Uma outra estratégia adotada foi a ssgmentacdo dos produtos em
diferentes estratos sociais e diferentes faixas et&rias. Como 0 crescimento da
empresas de aimentos é limitado pelo aumento da populacéo e, também, da
renda, este tipo de estratégia evita o estacionamento das vendas e segmenta cada
vez mais 0 mercado, através da diversificacdo de produto (SANTOS, 1997).

Com o deslocamento crescente da distribuicdo dos produtos lacteos das
padarias e pequeno varejo para os grandes hipermercados, quais deverdo ser as
estratégias adotadas pelos laticinios para poderem sobreviver e competir em um
mercado extremamente competitivo como o dos lacteos? Segundo o BID (2000),
as empresas de pegueno e médio porte que ndo tém capital para investir em sua
marca deverdo se limitar a produzir de acordo com as exigéncias dos
fornecedores ou, ent&o, buscar nichos novos de mercados. Mas para atingir esses
nichos de mercados € necessario um maior aporte de capital em marketing pois,
no processo competitivo, as empresas privilegiam menos a competicdo por
precos e mais a diferenciacdo dos produtos. Comparando-se em val ores absol utos

o total de investimentos feito pelo setor |&cteo nos anos de 1994 e 1995, nota-se
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que os valores aplicados em publicidade e marketing passaram de US$ 20,4
milhdes para US$ 58,2 milhdes, respectivamente. Em termos percentuais ha
também um crescimento: 18% em 94 para 29,9% em 1995 no investimento em
publicidade e marketing por parte das industria laticinista (SANTOS, 1997).

Uma adternativa estratégica para os laticinios seria a conquista de
mercados regionais de produtos de maior valor agregado. O mercado de produtos
enriquecidos com vitaminas e sais minerais cresceu muito nos Ultimos cinco anos
€ passou a ser uma alternativa para as pequenas e médias empresas agregarem
mais valor aos seus produtos, sem terem um aumento muito consideravel no seu
custo de producdo. De acordo com RIBEIRO (1999), o enriquecimento de leite
com agumas vitaminas pode custar de R$ 0,001 até R$ 0,01 por litro; mesmo
havendo variagdo no custo, este é baixo quando é feita a andlise mercadol6gica
de um produto diferenciado.

Uma outra aternativa estratégica para os laticinios fornecerem seus
produtos seria buscar os canais de “food service” (refeicdo fora do lar) e “fast
food” que poderiam ser atendidos regionalmente por peguenos laticinios. A
indUstria de pratos prontos é também uma aternativa para os grandes laticinios,
dado que esta demanda grandes quantidades. Como exemplo dessa tendéncia, o
Laticinio Scala tem focado sua distribuicéo nestes canais como forma de se livrar
do poder dos supermercados (INDUSTRIA DE LATICINIOS, 2000).

Outro exemplo é a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de S&o
Paulo (CCL). Esta tem aterado seu foco de atuacdo, seu publico-alvo e sua
estrutura de vendas. Ao invés de tentar atingir o consumidor de uma maneira
direta, ela caminha para se tornar uma fornecedora de ingredientes para outras
industrias de alimentos e para o canal de “food service”. A venda de leite em pé é
realizada para grandes companhias, enquanto o leite longa vida, pasteurizado,
manteiga e creme de leite sGo vendidos para redes de restaurantes e hotéis
(LANDIM, 2002).

Em sintese, as transformagBes no ambiente competitivo em que se
inserem as empresas laticinistas tornam relevante a avaliacdo de estratégias

empresariais aternativas. Em particular, as estratégias que estabelecem as
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diretrizes para o relacionamento das empresas com 0 segmento de distribuicéo
merecem atencdo especial, notadamente no caso das pequenas e médias empresas

gue constituem o maior nimero de estabel ecimentos do setor.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

O objetivo do presente trabalho € a avaliagdo de estratégias empresariais

de comercializac&o dos produtos lacteos para 0s pequenos e medios laticinios.

1.2.2. Objetivos especificos

Identificar as principais estratégias adotadas pela pequena e média empresa
laticinista em seu relacionamento com o segmento de distribuicéo.

Identificar estratégias aternativas de atuacdo para as empresas laticinistas de
pequeno e médio porte.

Desenvolver um modelo smulagdo dindmica que permita testar o impacto de

estratégias de comercializacdo de laticinios.
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2. METODOLOGIA

2.1. Referencial tedrico

2.1.1. Enfoque sistémico do produto

A abordagem sistémica de produto (commodity system approach - CSA)
tem origem em um trabalho de Goldberg, de 1968 (Agribusiness coordination: a
systems approach to the wheat, soybean and Florida orange economies). Para
iniciar esse trabalho, Goldberg utilizou-se da matriz de producéo de Leontieff e
aplicou os conceitos de Organizagdo Industrial (estrutura-conduta-desempenho)
(BATALHA, 1997).

O enfoque sistémico parte de uma unidade maior que a industria, ou
mercado, denominado sub-setor. Para MARION (1986), um sub-setor seria um
conjunto interdependente de organizagOes, recursos, leis e instituicdes envolvidas
na producdo, processamento e distribuicdo de uma mercadoria agricola.
LOVERIDGE (1995) define enfoque sistémico como sendo o exame das relagdes
verticais e horizontais dos processos de producdo, processamento, distribuicéo e
consumo de um produto agricola ou um grupo de produtos agricolas.

Todos os elementos contidos no sub-setor interagem, atuando em

conjunto para alcancar um determinado proposito. A interagdo entre os elementos
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do sistema cria uma interdependéncia reconhecida e enfatizada pelo enfoque

sistémico. Desse modo se um elemento do sistema ndo esta apresentando um

desempenho satisfatério, a causa desse problema pode ter sua origem em outros
componentes remotamente localizado no espaco e no tempo.

Segundo SILVA et a. (2000), as inter-relagtes dos elementos de um
sistema, geralmente envolvem mecanismos de propagacéo e retroalimentacdo, 0s
quais dificultam a identificacdo de ciclos de causaefeito ou de estimulo -
resposta, a partir de andlises tradicionais segmentadas por elementos.

Para STAATZ (1997), o enfogue sistémico tem cinco e ementoschave,
gue s&o:

a) Verticalidade - sugere que as condi¢des de um estagio sdo provavelmente
influenciadas, de forma significativa, pelas condigbes em outros estagios do
sistema. De forma geral, essas relagcbes sG0 ndo-lineares, ou sga, ocorrem de
forma indireta e inesperada;

b) Demanda Efetiva - indica que a demanda gera informagdes que conduzem o
fluxo de produtos e servicos através do sistema vertical. Assim, procura se
entender a dindmica de como a demanda se altera e, ainda, examina-se a
existéncia de possiveis barreiras a transmissdo de informagOes através do
sistema;

c) Coordenacdo dentro dos canais - avalia a eficiéncia com que a forma de
coordenacdo vertical adotada rarmoniza e coordena as atividades entre os
diferentes agentes de uma cadeia produtiva;

d) Competicdo entre canais - um sistema pode envolver mais de um cana de
comercializacdo (exportagbes ou mercado interno, por exemplo). O
conhecimento desses canais pode levar a intervencbes que melhoram o
desempenho econdmico

€) Alavancagem - envolve a identificacdo de pontos chave no continuo da
producdo ao consumo, onde acBes possam gudar a um grande nimero de
firmas de uma Unica vez.

STAATZ (1997) faz uma ressalva a utilizacdo desta abordagem. Ela ndo

€ designada para analisar restricbes dentro dos limites de uma firma para
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melhorar 0 seu desempenho. Apesar da restricdo, optou-se por utilizar este
enfoque analitico, pois ele fornece arcabouco tedrico satisfatorio para determinar
as inter-relagOes entre as varidveis de um sistema, assim como para determinar 0s
possiveis pontos de alavancagem presentes, mesmo gue esse sistema sgja uma
unidade industrial isolada, e ndo uma cadeia como um todo.

MORRIS (1995), a0 estudar a cultura do milho no Paraguai, destaca
algumas qualidades do enfogque, como a capacidade de fornecer uma ampla visado
aos pesquisadores, permitindo distinguir mais facilmente entre os fatores que tém
influéncia decisiva no desempenho do sistema e os fatores que talvez possam ser
interessantes, mas nNdo S0 essenciais para determinar as causas de um baixo
desempenho.

Outra vantagem destacada € a praticidade da abordagem. Dado os poucos
recursos disponivels aos pesquisadores, o enfoque sistémico permite a associagdo
aum rapido reconhecimento do sistema ou estrutura a ser analisada, ndo exigindo
necessariamente excessiva demanda por recursos financeiros. Essa caracteristica
torna- se ainda mais interessante para 0s paises em desenvolvimento, que tém em
geral sua dotag® de recursos para pesguisa inferior a dos paises desenvolvidos.

WIAZOWSKI (2001) conclui que o enfoque sistémico do produto
fornece um arcabouco tedrico necessério acompreensdo da forma através da qual
a cadeia produtiva funciona, sugerindo ainda variaveis que afetam o desempenho

do sistema.

2.1.2. Estratégia competitiva

Uma firma ao passar a atuar em um determinado setor industrial,
enfrenta a competicdo de diversos fatores estruturais, os quais estdo
representados na Figura 1. A intensdade em que esses fatores influenciardo
determinada firma sera funcéo do setor no qual ela esta incluida. Assim sendo,
para definir uma estratégia competitiva, é necess&rio a andlise estrutural da
indastria na qual a firma esta inserida. PORTER (1986) considera que embora o

meio ambiente relevante segja muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como
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econdmicas, 0 aspecto principal do ambiente da empresa € a industria ou
indastrias com as quais ela compete. A estrutura industrial tem uma forte
influéncia na determinagcdo das regras competitivas do jogo, assm como das
estratégias potencialmente disponiveis para a empresa.

Desse modo, a intensidade da concorréncia entre firmas de uma indistria
e o potencia de lucro final medidos sobre o capital investido, em termos de
longo prazo, dependera de cinco forgas competitivas bésicas: rivalidade entre
empresas existentes, ameacas de produtos substitutos, poder de negociacdo de
fornecedores, ameaca de novos entrantes e poder de negociacdo dos

compradores.

Ingressantes potenciais

Ameaca de novos entrantes

Poder de negociacdo dos fornecedores

Concorrentes na —| Compradores

indlstria

Fornecedores

Rivaidade entre as

empresasexistentes | Poder de negociacéo
dos compradores

Ameaca de produtos
0u servicgos substitutos

| Substitutos

Fonte: PORTER (1986).

Figura 3 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria.
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A conjuncdo de todas essas forgas é definida como rivalidade ampliada,
OuU segja, a concorréncia em determinada industria ndo é definida somente pela
competicdo entre os participantes estabelecidos, mas sim, pela interacdo das
cinco forgcas competitivas definidas anteriormente. Fatores de curto prazo
(flutuagcdes econdmicas, fata de matéria-prima, elevacdo da demanda) afetam a
rentabilidade, de forma transitéria, de todas as firmas em uma industria. Por isso,
eles devem ser considerados para a elaboragdo de um plangjamento tético.
Segundo PORTER (1986), a analise estrutural procura identificar caracteristicas
inerentes de uma indlstria, encontradas em sua economia e tecnologia, e que
modelam a arena na qual a estratégia competitiva deve ser estabel ecida.

Dentre essas forcas competitivas, existem caracteristicas técnicas e
econdmicas importantes para a definicdo da intensidade de acdo destas em uma
industria
a) Ameaca de entrada

- Barreiras aentrada
- Economia de escala
- Diferenciag&o do produto
- Necessidade de capital
- Custos de mudangas
- Acessos aos canais de distribuicdo
- Desvantagens de custo independente de escala
- Politica governamental
- Retaliag&o prevista
- Preco de entrada dissuasivo
b) Intensidade de rivalidade entre os concorrentes existentes
- Concorrentes numerosos ou bem equilibrados
- Crescimento lento da industria
- Custos fixos ou de armazenamento altos
- Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca
- Capacidade aumentada em grandes incrementos

- Concorrentes divergentes
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- Grandes interesses estratégicos
- Barreiras de saida elevadas
¢) Pressdo dos produtos substitutos
d) Poder de negociacéo dos compradores: caracteristicas de um comprador forte
- Ele est& concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo & vendas do
vendedor
-Os produtos que €ele adquire da industria representam uma fragdo
significativa de seus proprios custos ou compras
- Lucros reduzidos dos compradores
- Compradores que séo uma ameaga concreta de integracéo a jusante
- O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou
servicos do comprador
- O comprador tem total informacgéo
€) Poder de negociacéo dos fornecedores: caracteristicas de um fornecedor forte
- E dominado por poucas companhias e € mais concentrado do que a indGstria
para a qual vende
- N&o esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
indUstria
- A industria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor
-O produto do fornecedor € um insumo importante para 0 negédo do
comprador
- Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados
- O grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracdo a montante
Como esses cinco fatores (forcas) séo conhecidos por grande parte das
firmas, para a elaboragdo de uma estratégia competitiva € necessario analisar e
pesquisar cada origem individual das forcas competitivas. Para PORTER (1986),
0 conhecimento destas fontes subjacentes da pressdo competitiva pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, esclarece as
areas em que mudangas estratégicas podem resultar no retorno méximo e pdem
em destague as areas em que as tendéncias da industria sdo da maior importancia,

guer como oportunidades, quer como ameagas.
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2.2. Modelo analitico

Para se modelar a estrutura de relacionamento da empresa laticinista com
0 setor vargjista, tomouse por base a metodologia de Dinamica de Sistemas
(System Dynamics). Esta é fundamentada e derivada da teoria de controle de
servomecanismos (information-feedback systems). Seu conceito originalmente
foi desenvolvido na década de 60 pelo professor Jay W. Forrester, no MIT
(Massachusets Institute of Technology). Para FORRESTER (1961), o conceito
de “informationfeedback systems’ existe quando o ambiente conduz a uma
decisdo que resulta em uma acdo que ira afetar o ambiente e, desse modo,
influenciara futuras decisdes. Esse conceito é a base principal para que uma
estrutura subjacente integre as diferentes caracteristicas do processo de tomada
de decisdo. De acordo com LOURENZANI (2001), sua proposta inicia foi
desenvolver, baseada em realimentacdo de informacao, circulos de causalidade e
simulacdo por computador, uma metodologia que pudesse promover o
entendimento da dindmica de complexas estruturas sociais e de negocios.

O trabaho pioneiro de Forrester (Industrial Dynamics), desenvolvido
com esta metodologia, enfocou problemas administrativos. ANDRADE (2001)
conclui que, desse ponto em diante, 0 interesse dirige-se para a dindmica de
sistemas sociais e econdmicos globais, marcado por projetos no MIT e pelo
langamento do livro "World Dynamics".

Inicialmente desenvolvida para gjudar a solucionar problemas gerenciais
e administrativos, com o passar dos anos esta abordagem passou a ser utilizada
nos mais diversos ramos da ciénciaz Biologia, Sociologia, Demografia,
Economia, Psicologia, etc. Exemplificando o cardter multidisciplinar das
aplicagcbes de Dinamica de Sistemas, pode-se citar autores como HOMER
(1996), que estuda a dindmica do consumo de drogas, HAMMER et a. (2001),
gue desenvolveram um modelo aplicado a previsdo de mudangas climaticas
causadas pelo El Nifio em diversos sistemas agricolas, com diferentes escalas de
producdo, e como estas mudancas afetaram o0 desempenho de variaves

quantitativas (producdo, produtividade etc.) e financeiras;, SICE et al. (2001)
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usaram Dinamica de Sistemas para desenvolver um modelo para simular as
interacOes e o comportamento, ao longo do tempo, em um duopdlio competitivo.
Dentre outros autores, RICHARDSON (1996) apresenta uma coleténea de
aplicacOes gerenciais.

Apesar desta ampla e generalizada aplicabilidade de Dinamica de
Sistemas em diversas areas do conhecimento, ANDRADE (2001) destaca o
ceticismo de alguns autores com relagdo ao valor dessa metodologia. A primeira
critica seria a ambicdo pretendida por Forrester, em sua obra seminal Industrial
Dynamics, como sendo a apresentacdo de uma abordagem revolucionéria para o
gerenciamento das empresas, ambicdo prejudicada pela “abordagem
mecanicista’, 0 que seria um limitador para os gerentes praticantes. Segundo,
pela fata de refinamento oriunda da utilizagdo de técnicas de integracéo
matemética, que exigem algum cuidado pela aproximacdo que geram, gue seria

demasiada para alguns "puristas”.

2.2.1. Diagrama deinfluéncia

De acordo com a metodologia de dindmica de sistemas, para se obter um
entendimento explicito das relagdes existentes em um sistema, sdo construidos
diagramas de influéncia (Figura 4). Estes representam graficamente as relagbes
de causa e efeitos presentes em cada elemento do sistema. Os diagramas de
influéncia sdo construidos com base nos modelos mentais de cada individuo
envolvido em determinado sistema. WIAZOWSKI (2001) define um modelo
mental como sendo as pressuposicdes, crencas, valores e experiéncias

acumuladas por individuo.
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Fonte: WIAZOWSKI (2001).

Figura4 - Diagrama de influéncia ou causalidade circular.

Os diagramas de Influéncia sdo compostos dos seguintes elementos:
Elementos do sistema ou variéveis, entidades ou fatores relevantes do sistema.
Como exemplo da figura acima pode se destacar, prazo de entrega, dificuldade
de vendas, etc.

A direcdo das setas e 0 elemento presente nelas indicam a forma de
relacionamento entre as variaveis. "+" indica que o elemento que influencia e
o elemento que € influenciado tém variacdo no mesmo sentido; " indica que
o elemento que influencia e o elemento que é influenciado tém variagcdo em
sentidos opostos.

Delay (Defasagem ou retardamento) indicam que determinado efeito
apresentado pelo sistema teve sua origem em um determinado periodo de
tempo no passado. Este é representado pela seta cortada por duas barras
verticals.

Feedback (Enlaces): conjunto circular de causas em que uma perturbacdo em
um elemento causa uma variacdo nele proprio como resposta; para determinar
sua polaridade, basta identificar, a partir da perturbacdo de um elemento
(aumento ou reducdo), se o efeito resultante sobre s proprio € no mesmo

sentido, originando um feedback positivo (+), ou se é em sentido inverso,
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originando um feedback negativo (-). Analisando o loop superior da Figura 2,
percebe-se que 0 aumento da for¢a de vendas resultara em um aumento no
nimero de pedidos tirados, que por sua vez levara a uma elevacdo de receita
Com esse aumento adicional de receita havera maior destinacéo de recursos a
forca de venda, resultando em aumento dessa ultima variavel.

Segundo STERMAN (2000), a arte de modelagem com Dinadmica de
Sistemas € descobrir e representar 0s processos de “feedback”; 0 que, juntamente
com a estrutura de estoque e fluxo, defasagem de tempo “time delay” e néo
linearidade determina a dindmica do sistema. Todo comportamento dindmico
surge da interacdo de dois tipos de “feedback” ou “loops’: positivo (reforco) ou
negativo (balanco).O primeiro tem como caracteristica a tendéncia de aumentar
ou ampliar determinado movimento presente no sistema; o segundo tem como
caracteristica contrapor- se a determinado movimento ou estabiliza-lo.

WIAZOWSKI (2001) ressalta que as interacOes entre os “feedbacks’
negativos e positivos podem ser complexas, por envolverem ndo-linearidades.
Em funcdo desta complexidade, os efeitos de mudancas efetuadas nos elementos
congtituintes de um sistema sdo de dificil previsdo. Um outro componente que
torna complexa a modelagem de sistemas € a presenca de defasagens de tempo
(delays) entre as causas de um problema e os sintomas deste. Quanto maior for
esse intervalo, maior a dificuldade em se entender e resolver tal problema.

A principa contribuicdo de um diagrama de influéncia € permitir aos
envolvidos em um determinado sistema elucidar, testar e melhorar seus modelos
mentais, permitindo assim, uma melhor compreensdo a respeito da realidade.
Esse compartilhamento permite aos individuos determinarem onde, como, e
porque seus modelos mentais sdo divergentes; isto permitird a construcéo de uma
visdo compartilhada dentro do sistema (empresa, cadeia produtiva, pais, meio
ambiente, comunidade, etc.).

Para WIAZOWSKI (2001), somente a construcdo de diagramas de
influéncia através de modelos mentais € insuficiente para andlise de problemas

complexos, uma vez que falha em identificar os elementos que produzem o
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comportamento de um sistema e por ser bastante complexa a avaliagdo mental
dos resultados.
Para solucionar esses problemas sdo construidos modelos matematicos,

discutidos a seguir.

2.2.2.Diagrama de estoque e fluxo

Um modelo € um substituto imperfeito da realidade. Em um modelo sdo
incluidas as varidveis consideradas mais importantes para tentar explicar o
comportamento do sistema no tempo. FORD (1999) argumenta que os modelos
s80 usados quando estes sGo mais faceis de serem manipulados do que a
realidade. Ele conclui que “eles sdo usados quando nds precisamos apreender
aguma coisa nova sobre o sistema representado por eles’. Um modelo
matematico usa equacdes para representar as interconexfes presentes em um
sistema. Estes podem ser usualmente divididos em duas categorias: modelos
estaticos e modelos dindmicos. A primeira categoria gjuda aos individuos a
compreenderem sobre o comportamento de um sistema, enquanto a segunda
categoria gjuda as individuos a pensarem como um sistema muda ao longo do
tempo.

Um sistema € composto de variaveis de estoque e de fluxo. As varidveis
de estoque sd0 aquelas que sdo acumuladas no sistema. Este acUmulo é
decorrente do diferencial entre os fluxos de entrada e de saida, ou sgja, as
decisdes ao longo do tempo n&o podem acarretar mudangas instanténeas de valor.
Os fluxos sdo funcdes de decisdo ou politicas de um sistema, descritas na forma
de equacbes algébricas (WIAZOWSKI, 2001).

A seguir sdo apresentados os icones usados pelo software Powersim

Studio, para modelar sistemas.
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Fonte: POWERSIM STUDIO (2002).

Figura5 - Icones usados na modelagem de dindmica de sistemas.

De acordo com STERMAN (2000), o processo para modelar um sistema
envolve as seguintes etapas:
Definicéo do problema
Formulacdo de uma hipotese dindmica
Formulagéo de um modelo de simulagédo
Validacéo
Elaboracdo de politicas e avaliacédo
Para o0 desenvolvimento do modelo analitico serfo usados como
referéncias algumas pressuposi ¢oes contidas nos trabal hos mencionados abaixo.
FORRESTER (2000) criou um modelo que inte-relaciona ao
crescimento da firma, através de “feedback”, o variavel esforco de marketing,
capacidade de expansdo e pedidos de clientes. Segundo MORECROFT et al.
(1996), € possivel através deste modelo mostrar como uma atividade econémica
pode ser representada em termos do processo de tomada de deciséo. RISCH et al.
(1995), utilizaram a metodologia de Dindmica de Sistemas para analisar as

estratégias corporativas na industria de papel. LOURENZANI (2001)
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desenvolveu um protétipo de modelo de simulagcdo dindmica para analisar o
comportamento dos fluxos de informacdo e materiais que dirigem a estrutura de
um empreendimento de pegueno porte (queijaria), e como este interfere na sua
sustentabilidade.

Este trabalho adota a pressuposicdo de que as estratégias atuais adotadas
pelos laticinios ndo sdo satisfatOrias para a sobrevivéncia destes. Deste modo,
tomando-se por base uma empresa laticinista de pequeno porte, foram
construidos, numa primeira fase, mapas mentais que relacionam a estratégia
adotada com o volume de venda dos produtos, previsdo de vendas, estoques,
capacidade produtiva, prego, nimero de vendedores, etc. Em seguida, foram
modelados os diagramas de estoque e fluxo para os modelos mentais
desenvolvidos. Posteriormente, foram alteradas as estratégias usadas pela firma,
sendo utilizadas diferentes estratégias de comercializagdo (como aumento no
nimero de vendedores e reducdo no prego de venda do produto). Com isso,
buscourse obter uma nova tendéncia sobre o volume de produtos
comercializados, custo de comercializacéo e rentabilidade da empresa ao longo
do tempo.

Para WIAZOWSKI (2000), o processo de validacdo deve ser feito
através dos seguintes testes de consisténcia:

Andlises dimensionais que garantam a consisténcia das unidades do modelo;
Testes extensivos dos limites do modelo;

Testes intensivos do model o;

Avaliar os comportamentos gerados sob condigdes extremas;

Comparar o comportamento do modelo com o de séries historicas,

Avdiar se os resultados gerados para uma variavel sdo coerentes com as
demais variaveis do modelo (exemplo: preco e demanda); e

Analisar a sensibilidade do modelo em relagdo a seus parametros.

Apb6s completar esse ultimo procedimento (validacdo do modelo), é
possivel desenvolver o chamado “management flight simulation” ou “virtual
world”. STERMAN (2001) define essa ferramenta como sendo modelos formais

de simulagdo ou “microworlds’, nos quais os tomadores de decisdo podem
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aprimorar suas habilidades de tomada de decisdo, conduzir experimentos e
simular cenéarios. De acordo com WIAZOWSKI (2001), esta ferramenta retrata
de forma visual como os modelos de Dindmica de Sistema (SD) podem ser
apresentados, facilitando a compreensdo dos mesmos e do aprendizado a partir
deles. Associando esta representacdo visual das principais variaveis que
controlam o comportamento do sistema ao conjunto de graficos gue retrata este
comportamento, temse um instrumento bastante eficiente para orientar

discussdes e formulacdes de politicas.

2.2.3. Método de andliserapida

Para se tipificar e avaliar as estratégias de comercializacdo dos pequenos

e médios laticinios foi utilizado o Método de Analise Rapida (Rapid Appraisal

Method) descrito por BANDO (1998). De acordo com este autor, esta

metodologia consiste no uso intensivo de fontes secundérias, observagBes “in

loco”, amostras ndo probabilisticas (intencionais) e entrevistas semi-estruturadas

com pessoaschave (especidistas, dirigentes de laticinios, pesquisadores e

técnicos).

BANDO (1998) elabora uma estrutura a ser seguida para a obtencéo de
informacoes, pelo “Rapid Appraisal Method”:

a) A sistematica revisdo de literatura e avaliagdo do conjunto de dados
secundarios, que € o padréo em pesquisa cientifica.

b) O exame de arquivos, 0 que ndo é possivel na maioria das vezes, pelo fato das
empresas ndo organizarem seus arquivos com detalhes ou por terem restricéo
em disponibiliza-os para os pesquisadores.

C) A inspecdo e a observacdo “in loco”, que deve ser uma fase comum para
qualquer pesquisa de campo. No entanto, este trabalho deve ser feito com
habilidade, pois 0 pesquisador necessita observar 0 mundo dos negdcios e
transacbes de maneira que ndo influencie a conduta dos participantes do

sistema.
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Na elaboracédo do roteiro de entrevistas, foram usadas perguntas fechadas
para caracterizar 0 tamanho da empresa (pequeno ou médio lacticinio) e
perguntas abertas ou semi-estruturadas que visam captar como é feita a
comercializacdo da sua producdo e quais 0s principais entraves ao
desenvolvimento (vide anexo). A escolha de questdes semi-estruturadas para
abordar o problema da comercializacéo dos laticinios decorreu do fato desse tipo
de abordagem ser mais apropriado para tratar questbes complexas e também para
evitar erros de interpretacdo e ou, de direcionamento de respostas.

A opcéo desta metodologia deveuse a alguns fatores. (&) maior
facilidade para tratar temas complexos; (b) maior flexibilidade para obtencdo de
informagdes; (c) necessidade de explicar pessoalmente o assunto; (d)
possibilidade de aprofundamento de questbes com perguntas adicionais e
esclarecedoras; (€) possibilidade de poder seguir areas adicionais ou promissoras
de investigacdo; e (f) necessidade de direcionar a andlise para um grupo
especifico de maneir a integrada e com restri¢oes de tempo.

Uma das principais vantagens dessa ferramenta, sobre as demais, € a
rapidez com que podem ser obtidas as informagdes sobre a populacdo estudada e
suas necessidades. Outras vantagens dessa metodologia, apresentada por
BERGERON (2002), sdo os baixos custos envolvidos na execucéo da pesquisa,
adaptabilidade a diferentes situacbes e a facilidade de envolvimento do
pesquisador com os agentes- chave do sistema, 0 que pode permitir a exploragéo
de topicos de dificil abordagem sob outros enfoques ou, entdo, dar maior
destague a aspectos qualitativos que podem ter sido negligenciados por outro
levantamento.

Mas esse mesmo autor faz algumas ressalvas quanto a aplicacdo dessa
metodologia, como a limitagdo em generalizar os resutados obtidos, fata de
claros procedimentos de validagdo e suscetibilidade de manipulacdo por parte
dos informantes. Adicionamente, como o foco da analise répida (RA) é
qualitativo, isto limita a capacidade do pesquisador de transformar os dados,

restringindo, de certo modo, a analise do que é relatado pelos agentes do sistema.
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2.2.4. Fonte de dados

O laticinio escolhido para ser modelado foi a Cooperativa Mista
Agropecuéria de Patos de Minas (COOPATOS), empresa sediada no municipio
de Patos de Minas (MG). A escolha dessa firma deveuse a sua escala de
producdo, compativel com o tamanho delimitado no trabalho (pequenos e médios
laticinios) e a disposicdo de fornecer as informagdes quantitativas e qualitativas
necessarias para a estruturacéo do modelo de simulagdo dinamica.

A COOPATOS tem hoje em seu quadro de cooperados
aproximadamente 800 associados, que fornecem aproximadamente quatro
milh&es cento e dez mil litros de leite por més, sendo sua capacidade maxima de
recepcao de sete milhdes e duzentos mil litros de leite por més. Do total de leite
recebido em suas plataformas, podem ser industrializados quatro milhdes
guinhentos e noventa mil litros de leite por més, mas somente 19,6% desse valor
€ industrializado (900,000.00 litros/més). O excedente da producéo de leite que é
captada é vendido para outras firmas na forma de leite cru resfriado.

A principal area de atuagcdo da COOPATOS abrange o municipio de
Patos de Minas e cidades circunvizinhas (Lagoa Formosa, Carmo do Paranaiba,
Rio Paranaiba, S&o Gotardo, Presidente Olegario, Patrocinio etc.).

A gama de produtos industrializados pela empresa inclui lete
pasteurizado, iogurtes, bebidas |acteas, doce de leite, manteiga, requeijdo, queijo
minas frescal, ricota, mussarela, queijo prato e queijo cottage. Do total da linha
de produtos, sete deles tem como principal canal de distribuicdo o pequeno
vargo (padarias e mercearias); em termos percentuais este cana escoa mais de
50% da produgdo de cinco produtos dentre os sete citados. Os outros trés
produtos tem como principal canal de distribuicdo o hiper e supermercado. A
participagdo da loja propria e dos distribuidores na distribuicdo de todos os

produtos ndo ultrapassa o limite de 25%.
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3. RESULTADOSE DISCUSSAO

3.1. Andlise de estratégias de relacdonamento com o varejo

O setor de processamento da cadeia produtiva do leite passou por
diversas transformagdes nas Ultimas décadas. Ao longo dos anos 90, a entrada de
grandes indlstrias estrangeiras no pais levou as firmas ja estabelecidas no
mercado a oconviver com uma realidade completamente distinta. Até aquele
periodo, os laticinios privados e cooperativas tinham uma estratégia de competir
de forma a manter a coexisténcia de ambos, ora se integravam, ora disputavam o
mercado, sem contudo caracterizar uma predominancia efetiva de um sistema
sobre o outro (MINAS GERAIS, 2002).

As consequéncias dessa politica para as cooperativas e laticinios foram a
manutencdo, no mercado, de empresas que resistiram & mudancgas gerenciais e
administrativas e que ndo procuraram inovar suas politicas de gestdo. Com o
aumento da concorréncia dos grandes laticinios estrangeiros, vérias firmas
nacionais encerraram suas atividades ou foram adquiridas por outras firmas. As
gue permaneceram no mercado buscaram adequa-se a nova realidade
institucional do mercado de leite. A busca de nichos de mercados e a

especializacdo em determinados produtos, principamente queijos ndo
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diferenciados, foram algumas das estratégias adotadas por laticinios nacionais,
especialmente os de pequeno e médio porte para manterem suas atividades.

Outros dois acontecimentos econdmicos (deslocamento da distribuicao
dos produtos lacteos para o grande varejo e aumento da concentragdo desse
segmento) durante a década de 90, tornaram mais dificil a sobrevivéncia dos
laticinios. Estes passaram a ter de negociar com um segmento mais concentrado
gue 0 seu, e que exigia, a cada renovagdo de contrato, novas condigbes que
elevavam o custo de comercializaco de seus produtos (bonificacdo de produtos,
cotas em dinheiro, participacdo em promocdes, campanhas publicitérias, festas
de inauguracdo de lojas, verbas de combate a concorréncia, etc.).

Para Barrizelli, citado pela Revista Exame (A DITADURA..., 2002), a
industria esta pagando a conta da concentracdo vargjista que gudou a viabilizar.
Compelidas a cortar custos desde meados dos anos 80, a industria de bens de
consumo restringiu- se a negociar diretamente com as grandes redes vargjistas. O
paradigma era. mais volume significa menos custo e melhor lucratividade. O
setor industrial ndo esperava que as negociaces (vargjo x industria) pudessem
endurecer tanto, resultando em uma reducéo na sua margem de comercializacéo.
Diante desse cen&rio tornou-se mais vantgjoso para a industria operar com as
redes médias no lugar das grandes. Para fugir da dependéncia excessiva das
grandes redes, os grandes fabricantes estdo armando estratégias para cativar 0s
clientes de menor porte.

Se, atualmente, as grandes redes vargjistas sdo questionadas como canal
de distribuicBo mais rentavel para escoar a producdo de grandes firmas
industriais, inclusive de grandes laticinios, os pequenos e médios laticinios, ja ha
algum tempo, tem sido compelidos a buscar novos canais de comercializacdo
(como dternativa ao grande vargjo) e formas estratégicas de atender de modo
mais eficiente seus atuais e potenciais clientes.

No estado de Minas Gerais, 0 parque agroindustrial laticinista é formado,
majoritariamente, por empresas de pequeno e médio porte. Segundo dados do
diagnéstico realizado pelo SEBRAE em 197, 100% dos laticinios sem inspecdo
federal (667 empresas) e 70,4% dos laticinios com inspegdo federal (cerca de 140
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empresas) processam menos de 10.000 litros por dia. Em conjunto, estas
empresas representam, aproximadamente, 64% das 1253 empresas identificadas
no referido diagndstico (SEBRAE, 1997).

Considerando-se que, em Minas Gerais, localiza-se 0 maior nimero de
laticinios do pais, é licito supor-se que as ameagas representadas pela
concentracdo do segmento vargjista para a cadeia lactea ter8o reflexos
especialmente relevantes no estado. De fato, h& evidéncias sugerindo tendéncia
de segmentacdo extrema nas estratégias de relacionamento com o vargo,
segundo a qual os menores laticinios estariam sendo levados a concentrar suas
vendas em pequenos estabel ecimentos vargjistas de mercados locais ou regionais
(SEBRAE, 2002).

De modo a investigar em mais detalhe esta questéo, buscou-se utilizar
um método de pesquisa rapida (“rapid appraisal”), congtituido pela andlise de
informagdes de fontes secundarias, pela consulta a especiadlistas e pela
observacdo aprofundada das operages de uma pequena amostra intencional de
empresas do segmento laticinista, localizadas na Zona da Mata e na regido do
Alto Paranaiba, em Minas Gerais. As informagles levantadas neste processo
permitiram a identificac8o e analise de algumas estratégias tipicas seguidas pelas

empresas laticinistas de pequeno e médio porte, as quais sdo discutidas a seguir.

3.1.1. Comercializagao e canais de distribuig¢&o

Os especidistas e os laticinios consultados corroboraram a hipotese
apontada na literatura, segundo a qual o aumento do poder de barganha do
grande vargjo, nos anos 90, afetou as politicas de vendas das empresas
laticinistas. No entanto, percebeurse que esta redefinicdo ndo implica
necessariamente no abandono das transagdes com o grande vargjo, mas também
na redefinicdo do mix de produtos e da composicéo do perfil de vendas. De fato,
duas das empresas pesquisadas envidaram esforcos para ampliar a escala de
producdo e diversificar o mix de produtos para, assim, ter meios de negociar com

grandes redes vargjistas. Assim, procuraram produzir produtos mais elaborados e
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de maior vaor, destinando-os preferencialmente ao grande vargo e relegando a
venda dos produtos de menor valor adicionado para os pegquenos e medios
vargjistas.

A diversificacdo de mix e o aumento das vendas de alguns lacteos para
supermercados com atuacdo regiona foi, também, a principal alteracdo nas
operagbes do quarto laticinio pesquisado. Ainda assim, O pequeno vargo
continuou a ser o principal canal de distribuicdo dos produtos lacteos, tendo esse
volume de vendas crescido, ao longo da década passada.

A estratégia de trabalhar com o grande vargo, com produtos
diferenciados, mas tendo outro canal de distribui¢cdo como o seu principal meio
de escoamento da producdo, representa uma tendéncia que os demais laticinios
pesquisados apontaram como forma de se manterem no setor e obterem retorno
financeiro satisfatorio para seus investimentos. Com efeito, os especidistas
entrevistados consideram esta estratégia  especialmente adequada para 0s
laticinios de menor porte e descatam a exclusdo de qualquer canal de
distribuicéo para a comercializacéo de lacteos.

Mas apesar das tendéncias de manutencdo de pelo menos parte das
vendas no segmento vargjista de maior porte, ha certamente empresas que
concentram sua distribuicdo no pequeno vargjo. Os dois Ultimos laticinios
pesquisados neste trabalho, por exemplo, ndo alteraram seus canais de
comercializagcdo no passado recente e o pequeno vargio foi o principa cana de
distribuicéo dessas firmas. Neste caso, a concentragdo da producéo em derivados
com menor grau de diferenciagdo parece justificar a op¢do estratégica seguida.

Da mesma forma, algumas das empresas de pequeno porte entrevistadas
no recente trabalho do SEBRAE sobre a distribuicdo do leite em Minas Gerais
(SEBRAE, 2002), mantiveram a opcéo preferencial pelas vendas a vargjistas de
menor porte. Outras, em numero significativo naguele estudo, fizeram esta opgéo
em consequéncia da fragilidade de sua posicdo de barganha vis a vis as grandes
redes supermercadistas.

De fato, confirmando a visdo dos especidistas e a literatura consultada,

os laticinios pesquisados neste trabalho, que passaram a comercializar com redes
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de supermercados nacionais ou regionais, encontraram uma série de entraves
para a venda de seus produtos. Os principais impedimentos mencionados pelos
industriais foram a queda na margem de comercidizacdo dos laticinios, a
necessidade de aceitarem contratos de fornecimento dos produtos em condicoes
severas (desconto direto em nota fiscal, desconto no faturamento do fornecedor
guando ha um aniversario da loja, descontos crescentes sobre as vendas, aumento
de bonificagdo em caso de elevacdo do faturamento do fornecedor) e a inposic¢éo
de exigéncias crescentes a cada renovacao de contrato.

Para um escritorio de advocacia de S&0 Paulo, os contratos firmados
entre fornecedores e vargiistas ndo tém nada de ilegal, mas podem ser
classificados de leoninos e unilaterais, por ndo permitirem alteracdo mitua. Uma
das clausulas de um contrato do supermercado SONAE com fornecedores,
denominada “prémio fidelidade”, explicita que o supermercado representa uma
garantia de escoamento de uma parte da producdo do fornecedor, e que este
concedera determinado percentual sobre o volume de vendas para a rede. A
fidelidade € do fornecedor, mas o prémio é do supermercado (A DITADURA...,
2002).

Outro ponto destacado pelas firmas pesquisadas e pelos especidistas
consultados foi 0 prazo de pagamento extrememente dilatado, nas transacoes
efetuadas com as grandes redes. Enguanto os fornecedores dos laticinios
recebem, em média, 30 dias apos o fornecimento de seu produto, o grande varejo
paga seus fornecedores em meédia 60 dias apds o recebimento da mercadoria.
Essa situagdo pode gerar sérios problemas no fluxo de caixa das empresas
fornecedoras do grande vargo. As firmas que ndo sdo capazes de destinar
recursos suficientes para cobrir seu fluxo de caixa, terdo de descontar seus titulos
no mercado financeiro, tendo de pagar juros elevados, o0 que pode comprometer a
situagdo financeira a médio e longo prazos.

Mas apesar das dificuldades, as evidéncias identificadas nesta pesquisa
apontam também algumas vantagens no relacionamento com o grande varejo.
Dentre estas, destacam- se a capacidade que o grande vargjo tem de absorver uma

producdo crescente de produtos, a oportunidade de aumentar a linha de produtos
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e a difusdo da marca de fantasia para outros mercados, utilizando propaganda
indireta via“folders” promocionais publicados pelas grandes redes.

No que diz respeito a rentabilidade das vendas, péde-se observar uma
tendéncia de margens mais altas para as relacbes comerciais estabelecidas com o
pequeno vargo, especialmente nas vendas a padarias e mercearias. Essa
rentabilidade (margem de comercializacdo) mais elevada em padarias e
mercearias tem explicacdo provavel na estrutura de mercado no setor de |acteos.
Como a concentracdo no setor de laticinios apresentou-se mais elevada do que no
setor de padarias e mercearias, isto permitiu aos laticinios imporem melhores
condicbes de venda, especiamente para os produtos mais elaborados. Nos
produtos menos elaborados, queijos tradicionais (queijo minas, e frescal,
mussarela e prato), a concorréncia com firmas sem inspecdo sanitaria diminui a
capacidade de fixagdo de uma margem de comercializacdo elevada por parte dos
laticinios. Esse processo de canibalizacdo dos mercados de queijos tradicionais
tende a levar as grandes empresas laticinistas a se afastarem desses mercados
(SEBRAE, 2002).

As empresas que ndo alteraram seu canal de distribui¢do (continuaram a
trabalhar apenas com o0 pequeno vargjo), ressaltaram que conseguem obter
melhores margens na vendas de seus produtos neste canal. Outro ponto destacado
fol a menor exigéncia burocrédtica para se efetuar as vendas, a auséncia de
pedidos de bonificacéo e a flexibilidade que estes estabelecimentos tém para
receber os pedidos solicitados.

Este dltimo item passa a ter uma importancia relevante se levarmos em
consideracéo o pequero prazo de validade da mercadoria vendida e as condicdes
especificas de transportes (caminhdes refrigerados e, ou, isotérmicos) para se
manter a qualidade dos produtos. Como algumas redes vargjistas estabelecem
“janelas de tempo” para a entrega de produtos pereciveis, caso haja um atraso no
transporte, a entrega ndo € feita, resultando na deterioracdo da mercadoria ou até
mesmo a perda da carga (SEBRAE, 2002). O pequeno vargjo, ao nao impor tal
condicdo para o recebimento de seus pedidos, facilita 0 processo de entrega e a

manutencao na qualidade dos produtos.
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As desvantagens atribuidas ao relacionamento com 0 pequeno varejo sdo
a concorréncia com produtos sem fiscalizagdo sanitéria, diminuindo a margem de
comercializagdo dos produtos menos elaborados, a pequena venda por
estabelecimento necessitando cobrir uma grande area geografica para escoar um
grande volume de producdo, elevando o custo de distribuicdo, custos de
divulgacéo (propaganda e marketing) elevados para abertura de novos mercados,
volume de trocas elevados, fluxo de compra descontinuo e inadimpléncia elevada

por estabel ecimento.

3.1.2. Politica de vendas

No quesito politica de vendas, os laticinios que trabalham com hiper e
supermercados utilizam vendedores e representantes comerciais realizando a pré-
venda. Ha uso também de promotores de vendas no grande varejo, estimulando o
consumo dos | &cteos.

A importancia relativa dos promotores para a venda dos laticinios ao
grande vargjo deve aumentar, em detrimento do papel dos vendedores, pois a
negociacdo entre vendedor (representante comercial) e vargjista com relacéo &
guantidades adquiridas tende a diminuir ao longo do tempo. As compras de uma
rede vargjista de alcance naciona estdo sendo definidas de acordo com o giro da
mercadoria na loja, e esse giro de mercadorias est4 diretamente relacionado a
presenca ou ndo de promotores de venda nas lojas. Caso o laticinio tenha em seu
guadro bons promotores, as vendas serdo maiores (conseqientemente o giro das
mercadorias serd mais rapido) e o volume de pedidos ao laticinio elevar-se-a

O uso de distribuidores para a venda de lacteos é realizado com
fregiiéncia no setor laticinista mineiro, mas o percentual de vendas realizado por
esse segmento tende a ser inferior aos demais, conforme as indicagdes obtidas no
presente trabalho. Os problemas, neste caso, se apresentam de forma mais intensa
na relacéo vargistadistribuidor. Apesar dos distribuidores exigirem um valor
minimo de compra menor que o da industria e terem também um preco inferior, o

pequeno vargo reclama que o seu atendimento ndo é bom, havendo problemas
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para devolugdo do produto, falta de regularidade nas marcas dos produtos
distribuidos (pois estes compram de quem estiver vendendo a0 menor prego) e
auséncia de compromisso em assumir perdas decorrentes de problemas com
embalagens (microfuros), vulnerabilizando a posicéo do varegjista.

As vendas de pronta entrega, também conhecidas como “vendas
induzidas’, vém sendo bastante utilizadas pelos pequenos e medios laticinios
para atender o pequeno vargo. O estudo do SEBRAE (2002), define venda
induzida como uma modalidade de distribuicdo onde uma empresa forma uma
carga de produtos para um veiculo de transporte (caminhdes refrigerados ou
isotérmicos), a qual é vendida e imediatamente entregue ao longo de rotas de
comércio preestabelecidas. Nao ha atendimento a pedidos preestabelecidos. Os
veiculos percorrem as rotas e fazem as vendas diretamente.

De acordo com os especialistas e empresas consultadas, a venda induzida
€ principalmente motivada pela tentativa de expandir o giro de mercadorias
destinadas a0 pequeno varegjo. A estratégia tem entre seus objetivos a procura por
mercados consumidores inacessiveis para os hiper e supermercados. Em outras
palavras, a estratégia tenta se beneficiar da capilaridade e das vantagens
locacionais proporcionadas pel os pequenos estabel ecimentos varegjistas.

As firmas que trabalham com a estratégia de vendas induzidas
reconhecem que esta é mais viavel (financeiramente) do que a estratégia de pré-
venda para atender o pequeno vargjo. Mas essas mesmas firmas destacam uma
série de ineficiéncias, como a incapacidade de se estimar com preciséo a
quantidade de mercadoria necesséria para atender uma determinada rota. A rota
atendida pode ndo ser capaz de completar a carga de um veiculo, levando este
equipamento a trabalhar com determinada ociosidade, o que eleva o custo de
trangporte da firma. A adocéo da estratégia € limitada a nivel local e regiona e o
tempo de entrega é elevado para efetuar pequenas vendas. Ha ainda uma extrema
dependéncia da firma para com o vendedor, com relacdo ao conhecimento do
mercado, jA& que este € que orienta as estimativas de vendas futuras e,
consequentemente o plangjamento industrial. Apesar destas limitagdes, o estudo

do SEBRAE (2002) conclui que as crescentes exigéncias das grandes redes
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vargjistas, diadas a possibilidade de se obter precos finais mais elevados,
tornaram esta estratégia compensadora para a pequena e media empresa
laticinista. No entanto, o0 estudo ndo chega a avaliar os impactos de longo prazo
da adocéo desta estratégia, notadamente no que diz respeito aos problemas que a
mesma pode gerar para 0s processos de plangjamento da producéo.

O plangiamento da producdo na maioria das empresas que tem no grande
varejo o principal canal de escoamento de seus produtos baseia-se no nivel de
estoque, no historico de vendas do periodo passado e nos pedidos recebidos pela
firma para o periodo seguinte. As firmas, que tém no pequeno vargo Sseu
principal canal de distribuicdo, utilizam o conhecimento heuristico de seus
vendedores sobre 0 mercado de |&cteos para fazer uma previsdo de vendas. Com
base nesta previsdo e na capacidade de producdo da fabrica, sdo produzidas as
mercadorias solicitadas para o periodo seguinte. A justificativa para adogdo desse
plangiamento € a possibilidade de manter um volume minimo no estoque da
fébrica

A estimacdo incorreta da demanda, nas vendas induzidas, pode levar a
situagOes de excesso ou insuficiéncia de oferta. Em caso de insuficiéncia, esta
poderia ser atenuada se 0 camnhao retornasse todos os dias para a fabrica. Mas,
como em geral, o atendimento é feito a diversas firmas muito dispersas
espacialmente, a rota pré-estabelecida, para ser completamente percorrida,
necessita mais de um dia, tornando assm essa opcao invidvel. O problema da
incapacidade de completar a carga de um veiculo poderia ser atenuado caso, no
carregamento do veiculo, fossem colocadas as mercadorias a serem entregues
para o pequeno e grande varejo. Mas como ja foi exposto anteriormente, o grande
vargjo programa o recebimento de suas mercadorias dentro de “janelas de
tempo”, e isto forcaria o laticinio a atender primeiramente 0 grande vargjista,
para em seguida o veiculo cumprir sua rota preestabelecida. Esta situacdo poderia
gerar insatisfacdo nos clientes quanto ao periodo de entrega e quaidade da
mercadoria.

No que diz respeito & estratégias mais convencionais de vendas, as

informagbes obtidas permitem uma discussdo sobre os atributos e restrigdes
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associados aos meios empregados (vendedores, promotores e distribuidores) para
atingir o mercado vargjista.

Os promotores sdo exigéncias para se entrar em determinadas redes de
lojas vargjistas, mas estes tém a possibilidade de elevar as vendas através de um
bom trabalho de reposicdo da mercadoria nas gondolas, degustacdo de
mercadorias e contato direto com o consumidor. A principal restricdo a este
instrumento de vendas € o0 seu custo trabalhista.

Essa restricdo € também reconhecida por firmas que trabalham com
vendedores (funcionérios contratados pela empresa). As principais vantagens
derivadas do trabalho com vendedores, para os laticinios, sdo: a capacidade de
negociar o volume solicitado pelos clientes e a convivéncia direta com estes
clientes, permitindo maior conhecimento do mercado e, portanto, melhor
capacidade de antecipar mudanca no gosto e preferéncia do consumidor.

Os representantes comerciais, por ndo terem relacdo empregaticia com o
laticinio, apresentam um custo trabalhista baixo se comparado com o0s
vendedores. Ademais, possuem em geral capacidade de atender a grande regides
geogréficas, permitindo, assim, a uma firma vender mercadorias para diversas

lojas em diferentes &reas, com uma estrutura de vendas otimizada.

3.1.3. Estratégias de estimulo as vendas

As informagdes levantadas indicaram diversas alternativas adotadas (ou
em fase de implantagdo) para a busca do aumento do volume de vendas pelas
empresas laticinistas de pequeno e médio porte. A busca por novos mercados
consumidores, sggam eles em nichos ingtitucionais (restaurantes, industrias de
aimentos, etc.) ou em novos mercados regionais, foi a estratégia mais
freqlientemente citada pelos especialistas e empresas consultadas. Mudanca e
ampliacdo no mix de produtos (abandono de produtos de menor valor agregado
para a producdo de mercadorias mais elaboradas), divulgacdo das qualidades

intrinsecas de seus produtos via propaganda institucional e motivacdo dos
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vendedores e promotores de venda, via 0 uso de premiacOes e definicdes de
metas pré-estabel ecidas, foram as outras recomendacdes sugeridas.

De maneira geral, as empresas laticinistas definem suas estratégias para
elevar vendas analisando seu principal canal de distribuicdo, seu mix de
produtos, sua area de atuacdo e 0 seu publico avo. Néo foi detectada nenhuma
tendéncia ou padréo que permitisse associar estratégias de aumento de vendas
com o porte ou a forma de relacionamento comercial com o varegjo.

No caso de empresas que trabalham com vendas induzidas, uma
estratégia usada para elevar vendas e enfrentar a concorréncia esta relacionada a
pouco espaco disponivel nos freezers de padarias e mercearias. Caso os freezers
ou balcoes refrigerados dos pontos de venda estejam chelos, 0s vargjistas ndo
poderdo adquirir novas mercadorias do vendedor. Para evitar que essa situacéo
ocorra, os laticinios tém estabelecido rotas de entrega que permitem a visita aos
maiores compradores antes dos concorrentes. Com isto, esperase ocupar 0
méximo de espago possivel nos freezers. O estudo do SEBRAE (2002) conclui
ser esta uma prética relevante do ponto de vista mercadologico. Porém, a
existéncia de contratos ou de fornecimento regular de produtos e servicos (estes
diferenciados, de acordo com necessidades do pequeno varejo) poderia ser uma
arma mais competente e que melhoraria a eficiéncia de maior nimero de agentes,
do ponto de vista gerencial, criando inclusive maior nivel de confianca entre os

parceiros.

3.1.4. Formas de concorréncia

Para os laticinios e especiadistas consultados, a concentracdo no setor
vargista afeta principadmente a margem de comercializacdo de lacteos,
comprometendo a rentabilidade das empresas. Esta observacdo esta, também,
presente em uma das conclusdes que a CPl do leite em Minas Gerais apresentou
em seu relatorio final, no primeiro semestre de 2002. Observa-se, assm um grave
desvirtuamento nos mecanismos de formacdo do preco do leite. Em vez da

formac&o do prego na cadeia iniciar-se com o vaor real da matéria-prima, tendo
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como parametros o seu custo de producdo e a remuneragdo justa do produtor, e
ir-se agregando valor ao produto na industria e no comércio, o setor representado
pelas grandes redes de supermercados € quem dita o preco do leite, sob o
argumento da livre concorréncia, pressionando, assim, as industrias com
descontos e promogdes abusivas (MINAS GERALIS, 2002).

O diagnostico do Sistema de Distribuicdo de Leite e Derivados nos
Estado de Minas Gerais (SEBRAE, 2002) conclui que as grandes redes vargjistas
exercem seu maior poder de negociacéo, pressionando para baixo as margens da
indUstria, 0 que leva ao acirramento da competicdo entre os diferentes
fornecedores e a guerra por espacos has gondolas .

Como o setor de lécteos tem um ndmero muito grande de firmas
estabelecidas, ofertando produtos similares em qualidade e custo de producéo, a
variavel preco tem uma importancia relevante para determinar um aumento ou
reducdo na quantidade vendida para determinado canal de distribuicdo. A pouca
diferenciagdo nos seus principais produtos faz com que os peguenos e medios
laticinios acompanhem os precos praticados pela concorréncia, sendo sua politica
de pregos na maioria dos casos balizada pelos niveis médios praticados nos
segmentos de mercado onde atuam.

As informagdes levantadas confirmam o reconhecimento de que as
empresas de pequeno e médio porte procuram competir com seus adversarios
essencialmente via preco. Nd hé uso freglente de praticas tradicionais de
publicidade, principalmente em funcdo da percepcéo existente sobre os altos
custos associados a tais iniciativas. Quando existentes, os meios utilizados para
tornar uma marca conhecida séo os folders promocionais do grande vargjo e a

participacdo em feiras e congressos.

3.1.5. Estratégias de comer cializacéo e uso de capacidade instalada

A tendéncia de concentragdo no vargo estd plausivelmente
correlacionada a outro problema detectado nas informacfes (quantitativas e

qualitativas) colhidas nas fontes consultadas neste trabalho, qual seja, o ato
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percentual de ociosidade nas empresas de pequeno e médio porte. Na peguena
amostra pesquisada, todas as firmas apresentaram um percentual acima de 25%
de ociosidade em seus equipamentos de producdo. Informagdes de especialistas
déo conta de que esse padréo é tipico deste segmento da cadeia produtiva do
leite.

Certamente, o percentual elevado de ociosidade afeta adversamente os
custos de industrializagcdo dos produtos lécteos, pois o custo fixo passa a ter uma
contribuicdo expressiva no pregco do produto final, comprometendo assim a
capacidade das firmas competirem.

As informacfes levantadas neste trabalho permitem que se estabeleca
uma hipotese, segundo a qual, a dificuldade de escoamento nos canais de
distribuicdo constituidos pelas grandes redes responde em parte pela ociosidade
dos equipamentos. De fato, muitas empresas de menor porte véemse na
contingéncia de destinar parte da matéria prima captada para outros laticinios e
centrais cooperativas, mesmo tendo capacidade de processamento em suas
plantas industriais. No caso das empresas pesquisadas, todas as que tém alto
nivel de capacidade ociosa operam principalmente com o pequeno vargo. Ja
aquelas que operam majoritariamente com clientes ingtitucionais e que
conseguem trabalhar com as grandes redes, apresentaram um melhor padréo de

uso de capacidade instalada.

3.1.6. Resumo

Embora reconhecendo a extensdo relativamente limitada das fontes de
informagdo a que teve acesso, a andlise aqui efetuada pbde apontar algumas
tendéncias e hipéteses relevantes para a consideracdo em discussdes sobre as
conseguéncias provaveis da concentragd0 no vargo sobre a gestdo da
comercializacdo em empresas laticinistas de pequeno e médio porte. Em primeiro
lugar, detectouse que a tendéncia de segmentacdo nos relacionamentos
comerciais em funcdo exclusiva do porte dos agentes ainda ndo é predominante.

Na verdade, algumas empresas de menor porte tém conseguido preservar pelo
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menos parte de suas vendas nos canais representados pelo grande vargo,
especidmente para aqueles produtos de maior diferenciacdo e,
consegientemente, maior vaor agregado. Este fato permite inferir que a
diversificacéo do mix de producdo pode ser uma estratégia recomendavel para
aguelas empresas que conseguirem manter os padrdes de qualidade e
regularidade demandados pel os clientes de maior porte.

Por outro lado, a tendéncia de vendas induzidas, detectada no estudo do
SEBRAE (2002) e aqui corroborada, suscita questionamentos sobre seus
desdobramentos futuros. Nesta modalidade, a falta de orientacdo nitida para os
processos de plangamento da producdo, aliada & classicas politicas de
motivagdo de vendedores via percentuais sobre o faturamento bruto, pode gerar
situacOes de desequilibrio, com excessos ou insuficiéncia de oferta. Torna-se
entdo oportuno o exame, em maior profundidade, da dindmica associada a este
sistema de vendas, 0 que sera desempenhado pela modelagem e simulagéo

apresentadas no capitulo seguinte.

3.2. Modelo de simulagéao

3.2.1. Estratégia de comer cializagdo dos produtos

O processo de plangjamento da producdo da COOPATOS é baseado em
uma previsdo de venda realizada por vendedores, representantes comerciais e
distribuidores em conjunto com o0 departamento de vendas e a diretoria
comercial. Através desta previsdo de vendas o gerente industrial definira se a
indUstria € capaz, ou ndo de atender a solicitacdo de produtos que estd sendo
demandado para a proxima semana. Os pedidos faturados pelos vendedores
devem estar contemplados na previséo de vendas para aquela semana. A previsao
de vendas tem a funcdo de auxiliar o gerente industrial a estimar a quantidade de
produtos que devem ser produzidos. Eventualmente, correcOes na programagao

da fabrica podem ser feitas para gjustar previsdes incorretas de vendas.



As entregas das mercadorias na cidade de Patos de Minas sdo feitas no
mesmo dia da solicitacdo do produto. A entrega nas cidades proximas a Patos de
Minas é realizada dentro do periodo de dois a trés dias depois de solicitado o
produto.

Esquematicamente, o plangamento da industria pode ser representado da
seguinte forma:

Com base nas vendas da semana anterior € feita uma previsdo de vendas.

A producdo para atender (ou ndo) a previsao de vendas é realizada ao longo da
semana subsequente.

As vendas readlizadas pelos vendedores devem estar contempladas na previsao
feita na semana anterior.

A entrega € feita na mesma semana da venda da mercadoria.

Do total dos produtos vendidos pela COOPATOS, os vendedores tém a
maior participacdo (65%), enquanto o restante é dividido entre representantes
comerciais e distribuidores.

A forma de remuneracdo dos profissionais da &rea de vendas tem as
seguintes caracteristicas: os vendedores sdo funcionarios contratados da firma e
recebem comissdo (1,5% sobre o volume vendido) mais um saario fixo
(R$ 273,00). Os representantes comerciais recebem comissdo sobre o total de
mercadorias vendidas. Se o transporte desta for feito pelo proprio representante
comercial, o percentual sobre as vendas serd superior ao percentual recebido caso
o transporte fosse realizado pela firma. Os distribuidores ndo recebem comissao,

mas definem a margem de comercializagdo das mercadorias por eles vendidos.
3.2.2. Diagrama de influéncia

Para a construcdo dos diagramas de influéncia que representam o
processo de comercializacdo dos produtos da COOPATOS, foram realizadas

vérias entrevistas ndo estruturadas com o Diretor de Comercializagcdo e o Gestor

de Vendas.
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A Figura 6 representa como 0 processo de vendas, previsdo de vendas e
producdo esta estruturado para atender os pedidos do pequeno varegjo.

A varidvel “vendas l&cteos’ € influenciada pelas variaveis “preco
concorréncid’, “preco venda’ e “carregamento’. Quanto maiores forem as
vendas de lacteos no vargo, maior sera a percepcdo dos vendedores que o
mercado esta demandando maiores quantidades de seu produto. Esse
comportamento do mercado va estimular o vendedor a elevar sua previsdo de
vendas para 0 periodo seguinte, e entre esta previsdo de vendas e a producédo da
mercadoria solicitada havera um lapso de tempo (delay), de um periodo.

A firma continuara a produzir até que o estoque atinja 0 determinado
valor solicitado na previsdo de vendas, dessa forma a medida que o estoque se
aproxima do valor estimado na varidvel “previsdo de vendas’, o ritmo de
producdo diminui até que se encerre. A interacdo entre as variaveis “producdo” e
“estoque” cria um loop de balanco (B 1) que estabiliza o nivel de producdo em
um patamar gue atende a demanda dos varejistas (representada pela “previsao de
vendas’) para o proximo periodo.

O nivel de estoque existente na firma € que determinara a quantidade de
mercadoria a ser entregue ao varejo. Quanto maior foi o valor da variavel estoque
maior tende a ser o valor da variavel “carregamento” e, portanto, maior é a
entrega de produtos no vargjo (vendas de lacteos) e vice-versa. A interacdo entre
todas as varidvels (producdo, estogque, carregamento, vendas |acteos e previsdo
vendas) gera um loop de reforco (R I) que pode fazer com que a producédo

aumente exponencial mente.
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Figura6 - Diagrama de influéncia representativo da producéo e vendas de lac
teos.

A Figura 7 representa como a variavel “comissdo” (comissdo dos
vendedores) influencia o nivel de venda de produtos lacteos para o vargjo. A
remuneracdo dos vendedores é calculada multiplicando o valor total dos produtos
vendidos por determinada aliquota (1,5%). A medida que o volume de
mercadorias vendidas deva-se, a remuneracdo dos vendedores também cresce.
Quanto mais renda estes obtiverem, maior sera o estimulo para aumentarem as
vendas. Conseguentemente, quanto mais estimulados estiverem os vendedores,
maiores serdo os volumes vendidos para 0 setor vargista. A interacdo entre as
variaveis “comissaon”, “estimulo vendedores’ e “venda lacteos’ gera um loop de
reforco (R 1ll) que faz com que a variavel “vendas lacteos’ cresca
exponenciamente.

O aumento da variavel “estimulo vendedores’ aém de determinado

patamar leva a um aumento nas devolugdes das mercadorias (“vendas superior
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giro vargista’), levando a firma a retirar a bonificagéo recebida pelos vendedores
por desempenho. A diminuicdo na bonificagdo dos vendedores resultara em um
desestimulo de vendas, 0 que causara uma diminui¢do nas vendas ao vargjo. A
interacdo entre os loops (R 11l e B 1) resultara em um crescimento da variavel
“vendas lacteos’ iniciamente a taxas crescentes para em seguida crescer a taxas

decrescentes até estabilizar em determinado valor.

Vendas Superior
Giro Varejista

Bonificagéo

Estimulo
Vendedores

Vendas Lacteos

Figura7 - Diagrama de influéncia representativo do segmento vendas.

Analisando o setor de producgdo, mais especificamente o fornecimento de
matéria-prima e capacidade ociosa e venda de leite cru (Figura 8), pode se
concluir que o prego de leite fluido (varidvel preco MP) influencia indiretamente
o volume de leite industrializado (produc&o). Um aumento no custo de captacdo
do leite fluido ir& aumentar o custo de producdo dos produtos lécteos. Caso 0
preco de custo dos produtos lacteos tornar-se superior ao preco de venda

(variavel preco venda), um maior percentual de matéria-prima sera vendido na
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forma de leite cru resfriado (varidvel venda leite fluido), em detrimento da
industrializacdo de produtos lacteos na fabrica da COOPATOS (variavel

“producéo”).

Venda Leite
Huido

Capacidade
Ociosa

Preco Custo
Lacteos

Figura 8 - Diagrama de influéncia produgéo e venda de leite fluido.

Essa reducéo na producéo provoca um aumento na capacidade ociosa da
firma, que provocard uma elevagdo dos custos fixos. A elevagdo dos custos fixos
gera um aumento no prego de custo dos produtos lacteos. A interacdo dessas
variaveis apresentadas cria um loop de reforco que pode aumentar
exponencialmente a variavel “preco custo lacteos’, com reflexos no nivel de
producdo da firma.

Os diagramas apresentados representam as relagdes de causalidades e
feedback e delays entre agumas varidveis selecionadas no processo de
comercializagdo de um laticinio junto ao pequeno vargjo. A Figura 9 representa a

juncédo dos diagr amas anteriores formando assim, o0 modelo conceitual completo.
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Figura9 - Diagrama de influéncia COOPATOS.

Tomando por base os conceitos e idéias abordados nos diagrama de
influéncia, e utilizando-se o software POWERSIM STUDIO, foi construido um

modelo de simulacdo dinamica, que tem como objetivo representar os fluxos
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fisicos, financeiros e de informagdo presentes no processo de plangjamento da

comercializagcao de um pegueno laticinio.

3.2.3. Diagrama de estoque e fluxo

Para fins de modelagem, a producéo no laticinio foi dividida em trés
grandes blocos:. “captacdo de leite”, “producdo de lacteos’ e “Fluxo Financeiro”.
A producdo é simulada para um produto, a mussarela, devido a sua maior
representatividade na composicdo das vendas para 0 pequeno vargo. Optou-se
por trabalhar somente com este produto (mussarela) devido ao fato de que a
inclusdo de novos produtos (doce de leite, iogurtes, etc.) representaria
simplesmente a duplicacéo da estrutura “Industrializacdo de Lacteos’ e da parte
financeira, nd gerando um ganho adicional de informagbes a respeito do
comportamento do sistema para os agentes envolvidos.

Além das estruturas citadas, foi inserido no modelo um moédulo para
“mao-de-obra’, que tem por finalidade representar a influéncia do estimulo
oferecido aos vendedores sobre o sistema. Como no banco de dados da empresa
ndo havia informacdes (quantitativas) para alimentar as variaveis inseridas neste
segmento, optou-se por usar dados qualitativos obtidos dos agentes envolvidos.
Considerando- e que os modelos de Dinamica de Sistemas ndo tém a finalidade
preditiva, essa limitagdo ndo invalida as conclusdes encontradas.

Na Figura 10, o “Estoque de Leite Cru” disponivel é influenciado por um
fluxo de entrada denominado “ Captacdo” e por dois fluxos de saida (“CEMIL” e

“COOPATOS"). A equacdo que representa este estogque tem a seguinte forma:

Estoque Leite Cru = - dt * CEMIL + dt * captacdo — dt * COOPATOS (1)

A variavel “captacdo” representa a quantidade de leite fornecida pelos
cooperados e é influenciada pelo “volume de leite” e pela “sazonaidade de
captacdo”. A “sazonalidade de captacdo” representa a diferenca de leite fornecido

pelos produtores no periodo de safra e entressafra. A diferenca entre safra e
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entressafra na COOPATOS é de 5%, tendo um intervalo de tempo de seis meses.
O “volume de leite’ foi estimado usando uma distribuicdo norma com media de
4151001 litrosmés e desvio-padréo 315245.55 litros/més. A definicdo da
“captacdo”, “volume de leite’” e “sazonalidade captacdo” € representada da

seguinte forma:

Sazonalidade Captacéo = sinwave(5<<%>>, 6<<mo>>)+5<<%>> (2)
Volume de Leite = normal(4151001<<|L/mo>>,315245.55<<|L/mo>>,0.5) (3)

Captacao = (‘Volume de leite’)* (1+'sazonalidade captagdo’) 4)

Os fluxos de saida “CEMIL” e “COOPATOS’ sdo definidos
multiplicando-se a quantidade de leite cru em estoque por um percentua fixo
para cada variavel. Para a variavel “Cemil” serdo destinados 80% do estoque de
leite cru, sendo o restante (20%) destinado para a industrializacgo na fébrica da
Coopatos. O fluxo de saida “Cemil” representa a quantidade de leite da Coopatos
vendido para uma cooperativa central que produz leite longa vida; a COOPATOS
e sbcia majoritaria na CEMIL assim como os demais socios, €la deve destinar
uma parte da sua captacdo de leite para abastecer a cooperativa central. Este
envio de leite é representado pelo fluxo de saida “Cemil” da variavel estoque
“estoque de leite cru” conforme apresentado na Figura 10. As variaveis citadas

acima foram definidas da seguinte forma:

CEMIL = MAX(0<<'Kg Ic'/mo>>Estoque Leite Cru™'Vendas % Cemil’)  (5)
COOPATOS = MAX(0<<'Kg Ic'/mo>>'Estoque Leite Cru' *
(100< <%/mo>> -'Vendas % Cemil')) (6)

A funcdo MAX apresentada nas equacdes (5) e (6) determina o maior

valor entre um conjunto de valores observados..

! Para maiores informagfes sobre esta funcdo entre outras apresentadas no decorrer desta secdo vide
Apéndice A.
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Figura 10 - Diagrama de estoque e fluxo “captagcdo de matéria-prima’ e “indus-
trializacdo de leite cru”.

A quantidade de leite destinada a“COOPATOS’ tem duas finalidades:
ela pode ser vendida como leite cru resfriado para um outro laticinio de maior
porte (“saida leite cru resfriado”), ou entdo ser transformada em produtos |acteos
(producéo), como € o caso do produto mussarela apresentado neste modelo.

A varidvel estoque (“estoque de leite cru resfriado”) € influenciada por
um fluxo de entrada (“entrada de leite cru”) e um fluxo de saida (“saida de leite
cru resfriado”). A primeira varidvel fluxo (“entrada de leite cru”) é influenciada
pela quantidade disponivel de leite na “COOPATOS’ e, também pelas variaveis
“preco venda’ e “preco custo” do queijo mussarela. Caso 0 “preco venda’ sga
superior a0 “preco custo”, serd destinado um percentual de 70% da variavel
“COOPATOS’ para a venda como leite cru resfriado; caso contrério, o
percentual destinado a venda de leite cru resfriado sera de 75%. Os valores
percentuais apresentados acima estéo inseridos nas constantes “oferta % LC1” e
“oferta % LC”, respectivamente. As equacoes que definem as variaveis descritas

acima sao apresentadas a seguir.

Entrada Leite Cru = (IF('Preco Custo>'Preco Venda,,
COOPATOS*'Oferta % LC',COOPATOS*'Oferta % LC 1)) (7)
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Estoque leite Cru Resfriado = - dt * Saida Leite Cru Resfriado +
dt * Entrada Leite Cru (8)
Saida Leite Cru Resfriado = 'Estoque Leite Cru Resfriado'/1<<mo>> 9

A equacdo (7) foi definida usando uma fungdo condicional IF (condicéo,
valor 1, valor 2). Se a condi¢do for verdadeira, a variavel assumira o valor 1 caso
contrério assumira o valor 2.

A varidvel “Saida de leite cru resfriado” € influenciada pela quantidade
disponivel em “Estoque leite cru resfriado”, conforme apresentado na equacdo
(9). A quantidade de leite que ndo é destinada para o resfriamento (“entrada leite
cru”), e posterior venda, destina-se aproducédo de mussarela.

A Figura 11 apresenta 0 processo de producdo, estocagem e venda de
mussarela, pela COOPATOS.

Mercadorias = e Pl
Devolvidas

Mercadorias

Trocadas
I =
: Frodugss . Carmegamenio

Edfecue Pregn Cone
Froducho Efetuada Lz %
" A
Preco Venda
trads Lete Cru 4 _.——-—'-”.
00N Lo Frevisan Vendas a
- Estoque inicial T
= yEi ﬁ o " Produtividads
i e Vendas Vendedores
discan Po i 2
e Sazonalidans
Produgan = - .
Recomendada y
™ COOPATOS Demanda Market Share Vendedones
Potencial ’ 4
L A Demanda L]
Prega Venda Cons per capia Populacan

Figura 11 - Diagrama de estoque e fluxo industrializacéo de lacteos.

Para determinar a quantidade vendida de mussarela (kg ms/més),
multiplicouse a variavel “produtividade vendedores’ (estimada através de uma
varidvel aeatdria com valor minimo de 4636.3 kg ms/vendedor/més e méaximo
de 11511.76 kg ms/vendedor/més pelo nimero de “vendedores’, obtendo-se,

assim, a “demanda efetiva’ da firma. A “demanda efetiva’, dividida pela



“demanda potencial” fornece a participag@o que o laticinio tem no mercado de
mussarela (market share).

Para definir a “demanda potencial”, utilizouse como proxy o vaor do
consumo per capita (0.548 kg ms/hab/més) fornecido pela pesguisa de
orcamentos familiares (POF) para a regi&o de BH no ano de 1996. Esse valor foi
multiplicado pela populacéo do principal mercado da COOPATOS, (Patos de
Minas e cidades circunvizinhas) no valor de 200.000 habitantes.

Tendo se 0 “market share” e a “demanda potencial”, assim como o prego
de venda da mussarela “prego venda’, o preco da concorréncia (“prego conc’) ea
variavel “sazonalidade’ representando os demais fatores que influenciam a venda
de mussarela, mas que n&o sdo contempladas no modelo, pode-se obter a equagdo
davariavel “vendas’, definida da seguinte forma:

VENDAS= IF('Preco Conc'>'Preco Venda',75% *

('Demanda Potencial'/1<<mo>> * 'Market Share' * 1<<mo>>),25% *
(‘Demanda Potencial'/1<<mo>> * 'Market Share' * 1<<mo>>)) *

(1 + Sazonalidade) (10)

Caso 0 preco da concorréncia seja superior ao da COOPATOS, seréo
vendidos 75% da producgdo, caso contrério, somente 25% sera vendido. Mas para
essas vendas serem efetivadas, elas tém uma restricdo: a disponibilidade de
mercadoria em estoque do kticinio. Caso 0 estoque no laticinio seja superior a
venda, todos os pedidos seréo atendidos. Caso contrario, somente serdo atendidos
pedidos até o limite de mercadorias existente no estoque da fébrica. Dessa forma
a variavel “carregamento”, que representa a quantidade de venda efetiva, tera a

seguinte definicéo algébrica
Carregamento = |F (Vendas > Estoque/1<<mo>>,

Estogue/1<<mo>>, Vendas) (11)

A varidvel “previsdo vendas’ € funcdo das vendas do periodo anterior.

Por isso utilizowse uma fungdo delay (DELAYINF) para representar seu
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comportamento. Esta funcéo associa seu resultado presente a um valor passado
com defasagem de um determinado periodo de tempo. Sua forma algébrica é

definida da seguinte maneira.

Previsdo Venda = DELAYINF(Vendas,1<<mo>>,1,Estoque/l<<mo>>)  (12)

A previsdo de venda esta definida em kg mgmés; mas, para definir se a
quantidade de matéria-prima a ser industrializada sera suficiente para atender a
demanda dos vendedores, é preciso transformar esse valor em kg Ic (quilos de
leite cru). Essa transformacgdo € feita na varidvel “producéo recomendada’, que
apresenta 0 mesmo valor da “previsdo venda’, mas em unidades diferentes.
Redlizada essa transformacdo € possivel comparar os valores das variaveis
(Coopatos, Entrada leite cru e producdo possivel), pois todas tém a mesma
unidade fisica kg Ic/més. A definicdo da equacdo que representa a variavel

“producéo possivel” é apresentada a seguir.

Producéo Possivel = IF (‘Producéo Recomendada’ > COOPATOS -
'Entrada Leite Cru', COOPATOS - 'Entrada Leite Cru’,
'Producdo Recomendada’) (13)

Definido se a disponibilidade de matériaprima atende ou ndo a
quantidade requisitada pelos vendedores, é necessario medir a diferenca entre o
“estoque” e o valor do “estoqueinicial”. Caso o valor do “estoque’ esteja abaixo
do valor do “estoque inicia”, a “producdo possivel” serd acrescida do valor
representado por essa diferenca. Essa variavel “producdo efetuada’ tem a funcéo
de estabilizar 0 estoque da fabrica. Caso essa \ariavel ndo fosse inserida, 0
“estoque” cresceria exponencialmente ndo representando dessa forma o
comportamento detectado na série histérica da firma em questdo. Novamente, é
usada uma funcdo condiciona (IF) para definir, matematicamente, a variavel
“producdo efetuada’.

Producéo Efetuada = |F ((Estoque/l<<mo>> -
‘Estoque inicial' /1<<mo>>) > 'Producéo Possivel', '‘Producéo Possivel’,
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'Producéo Possivel' + (‘Estoque inicial'/l<<mo>> - Estoque/l<<mo>>)) (14)

O vaor da variavel “producdo efetuada’ ira definir a quantidade a ser
produzida na indistria “producdo”. A definicdo desta variavel é feita usando,
mais uma vez, uma funcdo delay (DELAYMTR). Esse delay é utilizado para
representar 0 tempo necessario para se processar materiais fisicos. A equagéo

tem a seguinte representacao:

Producdo=DELAYMTR('Producéo Efetuada’,1<<mo>>,
1,'Producéo Efetuada’) (15)

O “estoque” é influenciado por trés varidveis (Producdo, Carregamento e
Mercadorias Trocadas), sendo a primeira um fluxo de entrada e as duas Ultimas
fluxo de saida. A varidvel “mercadoria trocada’ representa as mercadorias que o
varejo ndo conseguiu vender, e que sdo devolvidas a fabrica para serem repostas
para o vargjista. Essa varidvel s serd atendida plenamente, naguele periodo, se a
guantidade existente em “estoque’” menos “carregamento’ for superior aos
pedidos de troca do varego representados por “mercadorias trocadas’. Caso
contrério, somente serdo atendidos até o limite da diferenca entre “estoque” e
“carregamento”. Essas restrices aos fluxos de saida tém o intuito de evitar que
esses fluxos sejam superiores aos fluxos de entrada, gerando, assim, estogues
fisicos negativos. As equagdes representativas das varidvels descritas sdo

representadas da seguinte forma:

Estoque= -dt * carregamento +dt * producéo -dt * mercadoriastrocadas (16)
Mercadorias Trocadas = IF (Estoque/1<<mo>> - Carregamento >
'Mercadorias Devolvidas, 'Mercadorias Devolvidas, Estoque/l<<mo>> -
Carregamento) (17)
A Figura 12 representa como o estimulo dos vendedores influencia o
“estoque vargjo” e as “mercadorias devolvidas’. Para isto, foi calculado o valor
em R$/més que cada vendedor recebe (“(Carregamento*Preco Venda)* “%

comissdo vendas’) e como esse valor influencia a venda de mercadorias superior
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ao giro mensal do vargjista. Caso a remuneragcdo do vendedor no periodo tenha
sido inferior a 700 reais, o vendedor vai estar menos estimulado em seu emprego
€, por isso, menor serd a quantidade vendida além do giro periédico do vargjista.
Mas, caso o vendedor receba mais de setecentos reais mensais, o percentua de
venda acima do giro vargista se eleva para 5% do total das vendas. Este fato
ocorre porque os vendedores, estando mais satisfeitos com os seus resultados,
terdo maior estimulo para aumentar suas vendas € consegientemente, elevar sua
renda

Este fato acaba por influenciar o estoque no varejo. As mercadorias que
estdo em estogque, mas ndo foram vendidas até o periodo anterior ao seu prazo de
validade, acabam sendo devolvidas para a indistria, forcando a reposicdo sem
Onus nenhum para o vargjista. As mercadorias que vencem no “estoque vargo’,
sem que O vargjista peca a reposicdo a fébrica, sdo consideradas perdas do
vargista Estas mercadorias sdo descartadas (“mercadorias vencidas’), néo

gerando nenhuma obrigagéo do fabricante em repo-las.
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Figura 12 - Diagrama de estoque e fluxo “vendedores e estoque no vargo”.
O fluxo financeiro da empresa (Figura 13) foi dividido em duas partes:

uma representando o fluxo de caixa da mussarela e a outra representando o fluxo

de caixa do leite cru resfriado. Para se obter o fluxo de caixa acumulado, ao

longo do periodo analisado, foram calculadas as despesas de producdo e as
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receitas das vendas de mercadorias. Da diferenca entre receita e despesa obtém:
se 0 lucro ou 0 prejuizo da firma em um periodo. O lucro positivo ou negativo
obtido naquele periodo ir4 alimentar o fluxo de caixa liquido, que influenciard o
acumulo das variaveis estoque “F C A Mussarela’ e “F C A Leite Resfriado”. O
somatorio das variaveis estoque determinardo o fluxo de caixa acumulado da

empresa“F C A Empresa’ para esses dois produtos.
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Figura 13 - Diagrama de estoque e fluxo “fluxo financeiro dos produtos’.

As variaveis “IR mussareld’ e “IR Leite Cru” foram inseridas para
caracterizar como a incidéncia da tributacdo do imposto de renda da pessoa
juridica afetaria a rentabilidade dos laticinios. O modelo baseou-se na estratégia

de comercializagdo de uma cooperativa. Como este tipo de sociedade € isenta do
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recolhimento do imposto de renda (IR) a variavel “taxa’ foi definida com o valor
de 0%.

3.2.4. Simulacéo e validacdo do modelo

Para smular o comportamento do sistema adotou-se um horizonte de
tempo de 48 periodos. Definindo-se que cada simulagdo corresponde a um més,
tem-se, assim, um total simulado de 48 meses ou quatro anos. O intervalo de
tempo (step) usado foi 0.5 unidade, buscando- se, assim, uma maior precisdo nos
resultados. O método de integracdo utilizado foi o de Euler, que tem por principal
caracteristica a ado¢éo do fluxo constante durante um intervalo de tempo (step).
Essa caracteristica o torna muito utilizado nos modelos de Dindmica de Sistemas.

O processo de validagdo do modelo foi feito, primeiramente, definindo-
se de forma coerente as unidades de cada variavel para, em seguida, ser feita a
selecdo da opcéo do software POWERSIM Studio 2001 (time has unit) que faz a
verificagdo automética desta questdo. Caso o software encontre alguma
incoeréncia na defini¢do das unidades, 0 modelo ndo podera ser simulado até que
sgja corrigido o problema.

O passo seguinte foi a estabilizagdo dos fluxos de entrada e saida. Este
procedimento gerou variaveis estoque constantes ao longo do tempo de
simulagdo. Foi estabelecido como condig¢do necesséaria, mas nédo suficiente para a
estabilizacdo do nodelo, que o estoque no primeiro periodo seja capaz de atender
integralmente aos pedidos dos vendedores.

Em seguida, procedeuse a alteragdo no valor de algumas importantes
variaveis. Este Ultimo procedimento permitiu medir o comportamento do modelo
frente a condigdes extremas.

Realizados os procedimentos descritos acima, foram inseridas fungoes
aleatérias para a definicio de algumas das variaveis-chave consideradas. Os
resultados obtidos com esta nova especificagdo foram entdo apresentados aos
dirigentes do laticinio estudado, os quais puderam assim fazer uma analise critica

do produto do esfor¢o de modelagem.
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Parafacilitar o manuseio e a visualizagéo do processo de simulagéo pelos
gerentes e tomadores de decisdo, foi elaborada uma interface gréfica de smples
utilizagdo, conhecida na literatura de Dindmica de Sistemas como “Management
Flight Simulator” (Figura 14).
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Figura 14 - Management flight simulator.
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A interface permite ao usudrio alterar o vaor de aguns pardmetros
relevantes ou escolher entre um valor fixo ou aleatério para determinadas
varidveis. Isto permite medir a sensibilidade do sistema frente a diferentes
configuracdes, estabelecidas em um painel de controle. Os resultados podem ser
observados no lado direito da tela, na forma de gréficos de tendéncia. O processo
de smulacdo de um modelo, sob diversos cenarios, permite ao tomador de
decisdo compreender 0o seu comportamento e as possiveis conseqiéncias de

politicas adotadas.

3.2.5. Andlise de resultados

Conforme discutido na apresentacdo dos diagramas de influéncia do
modelo, este procura reproduzir as operagfes de uma empresa que adota a
estratégia de vendas induzidas em seu relacionamento com o pequeno vargjo. De
modo a avaliar as implicagdes sistémicas desta estratégia, 0 modelo foi simulado
segundo alguns cendrios basicos para suas variaveis fundamentais.

A partir de uma situacdo base, que reflete as préticas comerciais e
condi¢des de mercado atual, foram flexibilizados os paréametros que caracterizam
0 ambiente competitivo, o suprimento de matéria- prima e a eficiéncia da forca de
vendas. As incertezas associadas aestas variaveis justificaram sua estimativa por
valores aleatorios, determinados por distribui¢des de probabilidade pré definidas.
Os resultados, neste cenério, mostram a variavel “producéo” oscilando em torno
de um nivel médio bastante baixo, quando comparado a capacidade méxima de
processamento de 30.000 kg ms/més (Figuras 15, 16 e 17). Essa ata ociosidade
nos equipamentos compromete o custo de producdo, tornando-o produto menos

competitivo no mercado.
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Figura 16 - Estoque de mussarela.
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Fluxo de Caixa Acumulad:
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Figura17 - Fluxo de caixa acumulado da mussarela

Por outro lado, o comportamento da variavel “carregamento”, que
representa os niveis de demanda estimados pelos vendedores, é similar ao da
variavel “producdo” mas, entre estas, existe uma defasagem de tempo, o que
acaba gerando uma grande oscilagéo na variavel “estoque’. De fato, o estoque de
mercadorias na fabrica, em grande parte do periodo, manteve-se superior a
demanda estimada pelos vendedores. Isto esta relacionado a incapacidade dos
vendedores estimarem, com maior precisdo, a demanda futura dos consumidores,
gerando dessa forma um estoque superior a necessidade do proximo periodo.
Esse estoque em valores muito superiores a necessidade do mercado compromete
um dos objetivos apresentados para a adocdo dessa estratégia, que é a
manutencdo dos niveis de estoque em fabrica em um patamar minimo. O
estoque, para ser mantido nos patamares apresentados pela ssmulagdo, necessita
de um grande aporte de recurso na conta capital de giro, criando dificuldade para
agestéo financeirada firma.

Como o nivel de producdo estd abaixo da capacidade de producéo
desgjada, o0 preco de custo das mercadorias acaba sendo elevado, pois 0 custo

fixo embutido em cada produto acaba tendo uma participacdo elevada na
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formacdo do preco de custo. O “estoque’, em niveis elevados, apresenta
oscilagcbes acentuadas e compromete o resultado operacional (“lucro op
mussarela’) desse produto ao final de cada periodo, inviabilizando qualquer
tentativa de plangjamento financeiro de médio e longo prazo da firma.

Este resultado do modelo sugere que uma das provaveis consequéncias
das vendas induzidas é a tendéncia a se superestimar as vendas dos periodos
subsequentes e, por esse mecanismo, comprometer as politicas de minimizacdo
de estogue hoje tipicas da indlstria de alimentos e de outros setores da
transformag&o industrial. Plausivelmente, esta situag@o decorre da sistemética de
estimulo que os vendedores recebem, representada no modelo, que é
proporcional a0 volume de vendas. Para estes agentes, € obviamente mais
interessante trabalhar com a possibilidade de insuficiéncia de demanda do que
com a insuficiéncia de oferta. Com efeito, em uma das empresas consultadas
neste trabalho, a qual utiliza estratégia similar de vendas, a tendéncia de
surgimento de niveis altos de estoque também mostrou-se presente.

Na medida em que os resultados financeiros insatisfatorios tendem a ser
interpretados como sinais de baixa presenca nos mercados, uma reacdo natural €
a tentativa de ampliar as vendas, via aumento do quadro de vendedores. Esta foi,
por exemplo, a politica adotada em uma das empresas consultadas no trabal ho.

Para simular este cenario, o parametro “forca de vendas’ foi elevado para
4 unidades, buscando-se, assm, ampliar a cobertura de mercado e o volume de
vendas efetivo. Os resultados gerados por este novo cenario sdo apresentados nas
Figuras 18, 19 e 20. Neste caso, 0 nivel de producdo aumenta para atender as
vendas extras geradas pelo acréscimo de 25% na forca de venda da firma. No
entanto, como poder-se-ia esperar, 0 acréscimo na forca de vendas aumenta a
utilizacdo da capacidade instalada, mas ndo € capaz de aterar a tendéncia da
variavel estoque (valores em estoque superiores ademanda do periodo seguinte)

nem tampouco a instabilidade dos resultados financeiros.
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Figura 20 - Fluxo de caixa acumulado cenario alternativo.

Em suma, a fragilidade da politica de vendas induzidas fica claramente
evidenciada a0 se avaliar a dindmica do sistema de producdo-distribuicdo da
empresa laticinista, considerada como base para 0 processo de modelagem
desenvolvido neste trabalho. A este respeito, reiteram-se agui as observacOes
feitas pelo estudo do SEBRAE (2002), sugerindo a busca por mecanismos mais
estaveis de relacionamento comercial com o pegueno vargjo, na forma de
contratos ou aiancas estratégicas que garantam regularidade & vendas,
possibilitando, assim, o melhor plangamento da producdo e o melhor
dimensionamento de estoques.

O modelo desenvolvido permite que outros cenérios alternativos possam
ser avaliados, mediante alteracbes nos parémetros representados no “MFS’.
Esperase que trabahos futuros possam toma-lo por base para promover
alteragcBes que possibilitem, por exemplo, o contraste de estratégias aternativas
de relacionamento com o0 mercado vargista, sob cen&ios aternativos
relacionados a0 ambiente competitivo e sistema de suprimento da empresa.
Modelos futuros podem, também, permitir a ampliagcdo do mix de producdo, de

modo a possibilitar a avaliagdo de politicas associadas a esta questao.
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4. RESUMO E CONCLUSOES

As transformagdes pelas quais a cadeia agroindustrial de leite passou ao
longo da década de 90, englobando mudanga em aspectos institucionais
(desregulamentacéo, estabilizagdo econdmica etc.), competitivos (abertura
comercial e aquisicBes de empresas) e tecnoldgicos (granelizacdo e introducéo de
novos produtos) afetaram profundamente as industrias laticinistas, especialmente
as de pegqueno e médio porte. Em resposta & mudancas na cadeia e
especialmente a concentracdo do setor vargjista, os laticinios tém sido impelidos
a buscar estratégias alternativas de comercializagéo para seus produtos.

Como estes acontecimentos sdo recentes, poucos trabalhos abordaram a
eficiéncia destas novas estratégias de comercializacdo. 1sto motivou a elaboracéo
do presente estudo, que analisa algumas estratégias adotadas pelos laticinios e
Seus impactos sobre 0 segmento de producéo e venda.

Para analisar as estratégias adotadas pelos laticinios foi usado o Método
de Andlise Rapida para a coleta de informagdes qualitativas e quantitativas. Este
método consiste no uso intensivo de fontes secundarias, extensas observacfes “in
loco”, uso de amostras néo probabilistica (intencionais) e emprego de entrevistas
semi-estruturadas. As principais estratégias adotadas pelos laticinios para
enfrentarem a concentracdo no varejo foram a diversificagdo do seu mix de

produtos, a busca de novos canais de distribuicdo e o destino de parte das vendas
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aos canais caracterizados por maiores portes no vargjo, especiamente de
produtos que apresentam diferenciacdo e conseqlentemente maior valor
agregado. Ademais, muitos laticinios procuraram expandir suas vendas no
pegueno varejo, usando, para esta finalidade, a estratégia de vendas prontas para
atender a demanda nos pontos de venda (vendas induzidas). O processo de
vendas e plangamento da producdo desta estratégia esta relacionado a
capacidade do vendedor de estimar com precisdo a demanda futura, 0 que acaba
gerando instabilidade no processo de gerenciamento da empresa.

Esta nova forma de estratégia torna os laticinios muito dependentes da
capacidade de previsdo dos vendedores a respeito do comportamento da demanda
futura do mercado de l&cteos. Através do levantamento de dados da pesquisa via
guestionario péde se concluir que os vendedores que realizam previsdo futura
sob o comportamento da demanda de seus produtos, utilizam somente 0 seu
conhecimento heuristico; procedimentos estatisticos e modelos matematicos séo
desconsiderados. Este fato acaba por gerar uma grande dependéncia dos
laticinios com relacdo aos seus vendedores para realizarem as suas vendas e
diminui também a capacidade das firmas em perceberem alteragdes na demanda
de seus consumidores,pois todo o contato com o vargjista € realizado por
vendedores.

Para analisar como a estratégia de comercializacdo adotada por uma
firma afeta seu desempenho produtivo e financeiro, € necess&rio conhecer e
entender como s&o realizadas as interacdes entre as variaveis de seu sistema de
producdo-distribuicdo. Nesta andlise, foi usado o erfoque sistémico, o qual
considera que o todo € maior que a soma agébrica das partes. Além da definicéo
das variaveis relevantes (fisicas, financeiras e qualitativas), € necessario definir
as relacOes de causalidade circular e as defasagens de tempo existentes entre
variavels.

A avdiacdo do impacto da estratégia adotada pelo laticinio via
modelagem, foi feita usando-se a metodologia de Dindmica de Sistemas. A

empresa modelada tem, no pequeno vargjo, o seu principal canal de distribuicdo
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e, para atender a esse canal, a estratégia adotada é a venda de pronta entrega, ou
venda induzida.

A estrutura do modelo de simulagdo desenvolvido inclui a captagdo da
matéria-prima, passando pela industrializacdo até as vendas. Esta foi inicialmente
estabelecida na forma de diagramas de influéncia, construidos a partir dos
chamados “modelos mentais’, que representam a visdo do sistema, na percepcao
dos dirigentes da empresa. Posteriormente, foram definidas as variaveis de
estoque e fluxo presentes no sistema, e estabelecidas as formas de interacéo entre
elas. Depois de feita a estabilizagdo, validagdo do modelo e construcéo de uma
interface conhecida na literatura como “Management Flight Simulation” (MFS),
foram simulados alguns cenérios associados a producdo, a0 suprimento e ao
ambiente competitivo da empresa. O resultado obtido permitiu concluir que o
sistema modelado gera alta capacidade ociosa, e que a estratégia adotada ndo
consegue realizar uma previsdo satisfatoria da demanda futura dos vargistas,
levando a varidvel “estoque” aoscilar bastante e apresentar picos elevados, o que
compromete a resultado operacional da linha de produto considerada (queijo
mussarel ).

Um segundo cenéario foi simulado, elevando-se 0 nimero de integrantes
da forca de vendas. Como esperado, a producdo aumentou (conseguentemente a
ociosidade dos equipamentos diminuiu) em resposta “a demanda extra; mas esse
aumento na variavel forca de venda ndo conseguiu atenuar a oscilagdo no
estoque. Isto permite concluir que a estratégia de vendas induzidas tem
limitacBes inerentes asua estrutura, que ndo podem ser reduzidas via politicas de
aumento da forca de vendas. De fato, a fragilidade da politica de vendas
induzidas ficou claramente evidenciada ao se avaliar a dindmica do sistema de
producdo-distribuicdo da empresa laticinista, considerada como base para o
processo de modelagem desenvolvido neste trabalho. A este respeito, reiteram-se
aqui as observagdes feitas pelo estudo do SEBRAE (2002), sugerindo a busca por
mecanismos mais estaveis de relacionamento comercial com o0 pequeno varegjo,

na forma de contratos ou aliangas estratégicas que garantam regularidade &
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vendas, possibilitando asssim o melhor plangamento da producdo e o melhor
dimensionamento de estoques.

Em sintese, 0 modelo desenvolvido permite que outros cenarios
dternativos possam ser avaliados, mediante alteracbes nos parametros
representados no “MFS’. Espera-se que trabahos futuros possam toma lo por
base para promover ateracbes que possibilitem, por exemplo, o contraste de
estratégias aternativas de relacionamento com o mercado vargjista, sob cenarios
alternativos relacionados ao ambiente competitivo e sistema de suprimento da
empresa. Modelos futuros podem também permitir a ampliagcdo do mix de
producdo, de modo a possibilitar a avaliacdo de politicas associadas a esta

questéo.
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APENDICES



APENDICE A

FUNCOESUTILIZADAS DO SOFTWARE POWERSIM STUDIO

DELAYINF: Esta funcdo delay representa uma defasagem de tempo
necessaria para que possa perceber a existéncia de defasagem (entre um
estimulo e respostas), e sgja feita uma atualizacéo da informagdo. Sua sintaxe
€—DELAYINF (variavel de entrada, tempo de defasagem, movimento inicial).
DELAYMTR: Esta funcdo delay representa um periodo de tempo necessario
para se processar materiais fisicos. Sua sintaxe € -DELAYMTR (variavel de
entrada, tempo de defasagem, movimento inicial).

RANDOM: Uma funcdo aeatéria gera uma sé&rie de numeros aeatorios
distribuidos uniformemente dentro de um valor minimo e um valor maximo.
Sua sintaxe € —RANDOM (valor minimo, valor maximo, distribuicao).
NORMAL: Uma funcdo normal gera numeros aleatorios que sdo distribuidos
de acordo com uma distribuicdo normal (Gauss) com valor médio e desvio
padrdo. Sua sintaxe € —NORMAL (média, desvio padrdo, distribuicéo).O
parametro (distribuicdo) permite inicializar a geracdo de nimeros aleatorios,
caso 0 geragdo de um variavel aeatéria sgja iniciada com 0 mesmo numero,

isto ira produzir sempre a mesma serie de valores a cada periodo de tempo.
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IF: E uma funcdo condicional. Sua sintaxe é — IF (condic&o, valor 1, valor2) —
ou sgja, se a “condicdo” for verdadeira, entdo a variavel assumira o “valor 17,
sendo assumira o “valor 2.

MAX: E uma funcio estatistica que determina o maior valor entre um
conjunto de valores observados. Sua sintaxe é — MAX (x1, x2[,x3,...] ).
SINWAVE: Encontrase no grupo de funcdo relacionada ao tempo. Sua
sintaxe € — SINWAVE (amplitude, periodo,deslocamento) — dessa forma
estabel ece oscilacfes nos valores de um parametro de acordo com a amplitude

e periodo preestabel ecidos.
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APENDICE B

LEGENDASDOSDIAGRAMASDE ESTOQUE E FLUXO

Variaveis aleatorias Oscilacoes Distrib. Normal

Mao de Obra

Estooues Varidveis Constantes

|

Matéria Prima/Produtos
Estoaues Varidveis Constantes

Financeira

Estoaues Varidveis Constantes
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APENDICE C

EQUACOES

::ﬁ:: Powersim Studio Research 2001 [C:\WINDDWS5AD esktopiModelo Final 21 apresentagao.sip *]

(ﬁ File Edit “iew Simulation Project Window Help _I_I- =) 1'|
0 | == §| & E| K T '| = | & |JJ 4 p M | i = | JJ Portugués (brasilein) - | B2 |
-4 » % comiszan vendas = 1.50 % -
----- = 1hE

- |£] Yalor Fixo para auxiliar os vendedores.
Original unit: "R/
% Devaolvido = 90,00 %
ci= A0
Captagao = 4,805,636.49 Kg le/ma
["olume de leite']9[1+'sazonalidade captagaon’]
Captagao de Leite cru junto aos produtores de leite da COOPATOS
----- Original unit: "K.g/mes"
EIO Caregamento = 6.055.50 Kg ms/ma
= IF[¥endas>E staques1<<mos > EstoquesT <<mos > Mendas)
Yendas atendidas ao final de um mes
----- Original umit: "Kg/mes"
() CEMIL = 3,844,509.19 Kg lc/ma
----- = Max[0<< kg Ic'fmoz > 'Estoque Leite Cru*"endas % Cemil)
Quantidade de Leite destinada a produgao de leite longa vida.
[ Original unit, "Kg/mes"
=) Comissac = 578.52 Agdmo
----- = [Camegamento™Preco Yenda' % comiszao vendas'
“alor obtido pelo vendedores com base na venda de queijio muzzarela ao longo de 1 mes.
-1 Original unit: "Rig/mes"
[=-¢_» Cons per capita = 0.55 K.g ms/hab/mo
0.548
| Cosumo per capita da populagao de Minas Gerais ao longo de um mes. Dados extraidos da pesquisa de orgamentos familiares do IEGE de 1956,
] Original unit; "K.g/mes"
[—II@ Constant_1 = {0.00, 0.00, 010, 0.01, 0.11, 3.70}
: @f ImpDesp
= FOR[i=1..E11/1-Impostos Despesas 11i]-1)

< | ;l;l

| All cormmercial use prohibited || 21,/08/2002 [
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::ﬁ:: Powersim Studio Research 2001 [C:\WINDOWS\D esktopiModelo Final 21 apresentagao.sip =]

@ File Edit %iew Simulation Project ‘Window Help _|ﬁ||1|
DS EE e srar D@ HJ o T R | || Potugues frasiein)  « EI|

=) COOPATOS = 961,127.30 Kg ledmo =l
f b (044 Kg Ie'Ymos» 'Estoque Leite Cru' = [100<<%/ma-»-"Yendas % Cemil'])
] (uantidade de Leite digponivel a produgao a producan de queiio muzsarella
=] Original unit: "K.g/mes"

=) CustoMP 1=0.24 R$Kale

= 'Prego Leite Cru'

Y Original unit: "REA"

=) Custo Tota Mussarela = 44,350.55 R$/mo

s Frodugao®Prego Custo’

(7 Custo Total leite Cru = 239,883 44 Rg/ma

| e = ‘Enbada Leite Cru*Prego Custo 1'

B> custo unificada = 1.54

foi= ARRSUM[Imp e Desp sobre custa’)

) Custo_MP = 2.24 R$/Kg ms

f 'Preqo Leite Cru'

| Original unit: "REKg"

=) Custes Unificados 1=3.92

. b= ARRSUM[Constant_1)

(") Demanda Efetiva = 21,981 26 Kg ms/mo

i ‘Produtividade Yendedores*vendedores

| Wendas dos 10 primeiros megzes do ano 20071 de queijo mussarela.. ..

(") Demanda Potencial = 109,600.00 Kg ms/ma

Populagao™Cong per capita’

Demanda potencial da populagan na area de atuagao da COORPATOS.

5| Original unit: "K.g/mes/hab"

[E1-) Despesas Wendedores = 576.52 R$/ma

‘Estimulo Wendedores'/1<<mo:»

Fluxo financeiro de saida de renda dos vendedores.

Original unit; "Fig/mes"

B

=]

| All commercial use prohibited || 21,/08/2002 |

g Flle Edt Wiew Simulation Project Window Help =& 5||
DS EEE s v|EE.|@|JJ o TE R | || & Potugués frasiein)  « EI|

) Entrada Leite Cru = 720,845 47 Kg le/mo =l
f [IF[Prego Custo’>'Prego Venda ,COOPAT 05" 0ferta % LC . COOPATOS*0ferta %2 LC 1Y)
Original unit: "K.g/mes"

=[] Estimulo Yendedores = 578.52 R

----- = 'Rendimentos Wendedores'® 1<<maz»

----- #= "Despesas Vendedores'

-7 "Rendimentos Yendedores'

----- Original unit: "RE"

=[] Estoque = 6,055.50 Kg ms

-i= 'Estoque inicial’

#= Carmegamento

-2 Producao

----- #= "Mercadorias Trocadas'

] Estoque do produto ao final de cada mes.

=] Original unit: "K.g"

[=-<» Estogue inicial = 6,055.50 K.g mz

E055.5

“alor Medio dos 10 primeiros meses do ano de 2001
----- Original umit, "kg/mes"

<> Estaque Inicial Warejo = B0.55 K.g mz

-i= E0.55

=-[] Estoque Leite Cru = 4,805 636 49 Kg Ic

----- i= Captagac™ <<mos>

----- 4= CEMIL

7= Captagan

----- #= COOPATOS

----- Original unit: "k.g"

=-[] Estogue Leite Cru Resfriado = 720,845.47 kg lc

= 'Enfrada Leite Cru™1<<maz»

*Saida Leite Cru Resfriado’

----- f'=€> ‘Entrada Leite Cru' -
4 | :

| All cormmercial use prohibited || 21/05/2002 [
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:'ﬁ:: Powersim Studio Research 2001 [C:\WINDOWS\D esktopiModelo Final 21 apresentagao.sip =]
@ File Edit %iew Simulation Project ‘Window Help _|ﬁ||1|

| = §| hANEE ﬁ| K T G |E|@| M4 b M | 1‘I:I E.‘ | " Portugués (brasileira) - E|

=[] Estoque Yarejo = B0.55 K.g ms =l
-1= 'Estogue Inicial Yarejo'

7= "Mercadorias Devolvidas'

"Mercadorias Yencidas'

----- 7 "Mercadorias nVendidas'

Wolume de produtos em estoque no mercado varejista ao final de um mes

=] Original unit: "kK.g"'

=] F C & Empresa=000R$

=] F C & Leite Resfiado = 0.00R$
..... -

----- 4=,‘=5> 'F C liguida

4= FCLR

=[] FCAMussarela=0.00FR$

*Lucro Tributavel 1-1R Leite o'
S Original unit: "Fg/mes"
() FCLR = 0.00 R$/mo
| he= FLALeite Resfiado'/1<<mos»
(" FCM = 0.00 Rgdma
o= F CA Mussarela'/1<<mos »
EI O Fluo Caixa liguido = -5,782.86 R$/ma
i Lucra_Tributavel1R mussarela’

1]

[ [ Original urit; "R$mes"
EI @ Imp & Desp sobre custo = {0.14, 0.02, 010, 0.01, 0.1, 1.47}

g &f ImpDresp -
<| | »

| All commercial use prohibited || 21,/08/2002 |

:'ﬁ:: Powerzim Studio Besearch 2001 [C:\WINDOWS5\D esktop\Modelo Final 21 apresentacao.sip *]

&) Fle Edit View Simulation Project Window Help ETES|
DS EEE s |EE.|@| o TE R | || & Potugués frasiein)  « EI|

- @ Impostos Despesas 1 ={0.00, 0.00, 3.23,1.00, 10.00, 78.72
i &/ ImpDesp

1= {0.09.231,10,78.72}

'Y Oz valores percentuais wilizados sao respectivamente da conta...

= @ Impostos e Despesas = {12.00,1.50,9.23,1.00,10.00, 59.50} %

% ImpDresp

= {121.5,9.231.10,59.15}

O valores percentuaiz utilizados sao respectivamente da conta. ..

=-(_) IR Leite cru = 0.00 R$/mo

[ IF['Lucro Tributawel 1':0¢<'R$ maz >, Lucro Tributavel 19T axa, 0<<'REYmas>)

e
L]

i = |F[Lucra_ TrlbutaveI>D<< R /moz>, Lucro_Tributével T axa, 0<<'R$' moz )
E| O Lucro Op Leite cru = 615.726.13 R$/mo
= 'Rec Total leite Cru-Custo Total leite Cru'
EI O Lucra Op mussarela = -5,782.86 R$/ma
‘Receita Total Muzssarela™'Custo Tota Mussarela’
EI O Lucro Tributawel 1 = B15,726.19 R$/mo
i = Lucro Op Leite cr'
EI () Luecra_Tributével = -5,752.86 Ri$/mo
= "Lucra Op mussarela’
B Market Share = 0.20
‘Demanda Efetiva'/'Demanda Potencial
Original unit: "kg/mes"
=-(_) Mercadarias Devolvidas = 54.49 Kg msdma
i 'Estoque Yarejo'#1<<mox> % Devalvida'
Merzadonias Devolvidas pelo Y arejista para a fabrica
Original unit: "K.g/mes"
-} Mercadorias nYendidas = 60.56 K.g ms/mo
= LCaregamento™/endas Superior ao Giro do Varejista’
| Wolume de mercadorias nao vendidas pelo varejista ao longo de urn mes.
Original umit: "Ka/mes" _|_v|
4] | +
| All cormmercial use prohibited || 2140542002 |
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:'ﬁ:: Powersim Studio Research 2001 [C:\WINDOWS\D esktopiModelo Final 21 apresentagao.sip =]

@ File Edit %iew Simulation Project ‘Window Help _|ﬁ||1|

NSHE| tER|lo o0& HJ o T R | || Potugues frasiein)  «
E| O Mercadoriaz Trocadas = 0.00 Kag ms/mo =l
H - = IF[EstoguesT < <mo: »-Canegamento: Mercadorias Devolvidas', Mercadorias Devolvidas' E stoqued1<<mo:»-Carregamenta)

Mercadornias Vencidas = 6.05 Kg me/mo

H -= 'Estogque Yarejo'<<maz > *[100<< % »-"% Devalvida']

EI <> Dferta LC=75.00%

Loel= TRCCER

B> Dferta %101 =7000%

L el= TOeEey

E@on off = {1.00, 1.00, 1.00, 1.00, 1.00, 1.00}

EI <> Parametro LC=138.00%
PoRel= 138y
B <> Parametro Muszarela = 327.00 %
L el= 3R
Populagao = 200,000.00 hab
200000
Populagan Total da area de abrangencia da COORATOS
----- Original unit: "Hab"
-} Previsan Vendas = 6,095.50 K.g ms/ma
DELAYINFMVendas,1<<mox >, 1 EstoqueT<<moz>]
=) Previzao de Vendas feita com base na vendas do periodo anterior, para ausiliar a fabrica no planejamento da produgaan do prosimo mes.
[ Original unit, "Kg/mes"
=) Prego Conc = B.81 R$AKg ms
o= 7.00<<'RE Mg ma>(1-an - off[1]) + RANDOM(E.26<<'R$' Ka ms'>> 961 << R$' Kg ma'>> 0)"an - off[1]
Prego medio do gueijo mussarela para o mercado de BH,
----- Original umit: "R$Kg"...
I'_—'IO Prego Custo = 7.32 R$/Ka ms
| fe= Custo MP*Parametio Mussarels
EI () Prego Custo 1= 033 R$Kale

i "Custo MP 1*Parametro LC' -
| | »

| All commercial use prohibited || 21,/08/2002 |

:'ﬁ:: Powerzim Studio Besearch 2001 [C:\WINDOWS5\D esktop\Modelo Final 21 apresentacao.sip *]

&) Fle Edit View Simulation Project Window Help ETES|

| n §| é{; Eg) é| K T G |E|@| 44 b M | "I:I E.‘ | " Portugués [brazileiro] - E|

E-(_) Preco Leite Cru = 0.25 AL =l
i 0.3<<R$AALy > = [1-'on - off[2]) + RANDOM(0.24<<'R$"ILy > 0.36< < R$VIL>>.0.4) % 'on - off[2]
Prego do leite cru pago pela COOPATOS ao pradutares ao longo do periodo janeiro 2000 & outubro de 2001 .
[ Original urit, "REA"
EI () PregoVenda = B.37 R$/Kg me

o= Custo_MP + Custa_MP*'custo unificade’
EI O Precoenda1=1.19R%/Kglc
i = 'Custo MP 1"+ [Custo MP 1*'Custos Unificados 1')
EI O Produtividads Yendedores = 7,323.88 Ka ms/fv/mo
H B074<<'Kg ms'Pedmors * [1-'ak - ofF[3]) + RANDOMI4E36.33<< K me'Puedmar > 11511, 76<<'Kg ma'/fv/mas> 0.5 "on - off 3]
| NORMAL(7233,1,2680)
H =] Original unit; "K.g/vendedor/mes"
E| O Produgao = £.055.50 K.g ms/mo
H DELAYMTRI[Produgio Efetuada’.1<<mos>.1. Produgio Efetuada’]
=] Produgao de queijo mussarela ao longo de urn mes.
: =] Original unit; "K.g/mes"
EI O Produgao Possivel = 56.243.48 Kg lc/mo
[ IF['Produgan Recomendada’>CO0PATOS-"Entrada Leite Cri', COOPATOS- ‘Entrada Leite Cru', Produgan Recomendada’)
EI O Produgao Recomendada = 56.243.48 Kg lc/mo

= 'Previzao Yendas'

EI O Produg3o Efetuada = 56.243.48 Ka lo/mo
i b= IF[[Estoquedl<<moz:-Estaque inicial /1<<mox > > Produgaa Possivel, Produgao Possivel, Produgan Possivel'+E stogue inicial' /1<<maz > E staque/1<<mi
E| O Rec Taotal leite Cru = 855,609.63 R $/mo
| fw= ‘Enfada Leite Cru*"Preca Yenda 1'
E| () Receita Total Mussarela = 38,557.69 Rg/mo
Pobe= Carregamento™Preco Yenda'
EI (O Rendimentos Vendedores = 578.52 Ri$/ma
H Caomigsan
B Fluro financeiro de entrada de renda dos vendedores.
5| Original unit: "R$/mes"
EII () Saida Leite Cru Resfriado = 720,845.47 Kg le/mo | _|_v|
4 *
| All cormmercial use prohibited || 2140542002 |




:'ﬁ:: Powersim Studio Research 2001 [C:\WINDOWS\D esktopiModelo Final 21 apresentagao.sip =]

@ File Edit %iew Simulation Project ‘Window Help

| = §| hANEE ﬁ| K T G |E | @ | M4 b M | 1‘I:I E.‘ | " Portugués (brasileira)

E| O Saida Leite Cru Resfriado = 720,845 47 Kg le/mo
‘Estoque Leite Cru Resfriado’/1<<mo> >

. Qriginal unit: "Ka/mes"

EI O Fazonalidade = 0.00 %

SINWAVE[Z B, dcemorz]"on - off[d] +0¢ <5

; . B Sazonalidade presente nas vendas ao longo de um ano..

EI O sazonalidade captagan = 5.00 %

5 -= SINWAVE[BC<E s BLomor 2] 'on - off 5] +5eei
<> Taxa=000%

Pbel= KB

-(C) Wendas = 16,485.34 Kg ms/mo

| Wendas feitas ao longo de um mes

] Original unit; "K.g/mes"

- <> Wendas % Cemil = 80.00 %/ma

Pher= BDcH/mory

B O Wendasz Superior ao Giro do Varejista = 1.00 %

i IF[Comizsans> 700<< R$ Y mos > Bocke s Teckns Tk

[—]§> Vendedores = 3.00 fv

=3

------ Mumero de vendedores Contratados
=) Volume de leite = 4,434.880.48 IL/mo

4]

B Quartidade de leite desidrata destinada a venda para a EMBARE.

Indice representativo da relagao entre vendas superior gino varejista e estimulo do vendedores,

L= 4151001 <<ILAmay>{1-'on - off [B]] + NORMAL[4151 001 < <IL/mos >, 315245 55¢ <IL/ma> > 0.5 *on - off[8]...

[IF['Prego Conc's'Prego Yenda' . 75%*'Demanda Potencial /1< <maz>*Market Share™1 <<ma>»].25%*'Demanda Potencial M1 <<moz>*Market Share™1 <<m

| All commercial use prohibited ||
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