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Producao de derivados lacteos com valor agregado:
fatores que influenciam a decisao
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RESUMO

Os fatores preponderantes para a producdo de derivados lacteos de valor agregado sdo:
oportunidade de negdcio por meio da identifica¢@o e atendimento de um nicho de mercado,
uso de insumos diferenciados e implementagdo de uma estratégia de posicionamento
consistente. A capacidade de uma empresa gerar valor superior aos dos concorrentes
perpassa pela formulacdo e implementacdo de estratégias, que visam a vantagem
competitiva, e uma das maneiras de se fazer isso ¢ ofertar produtos diferenciados. Este
estudo pretendeu determinar como uma companhia produtora de derivados lacteos
decide pela estratégia de agregagdo de valor ao seu produto final. Para isso, optou-se por
um estudo de caso, com analise qualitativa e exploratéria, apds entrevistas com o Diretor-
Executivo, e formularios semiestruturados. Como resultados obtidos, identificou-se que,
além de oportunidade, conhecimento e gestdo, outros dois fatores contribuem para a
decis@o de fabricar produtos distintos: cultura organizacional favoravel a inovacdo, e
a capacidade de mobilizar recursos diferenciados nesse processo. Esses fatores foram
balizados pela aspiragdo de angariar um preco prémio para uma matéria-prima eximia.
Elementos foram delineados por estratégia de integragao vertical e trade-offs, de modo
a tornar o processo eficiente, maximizando os recursos ¢ o lucro da empresa, garantindo
sua perenidade no mercado.

Termos para indexag¢fo: competitividade, leite, tomada de decisdo.

Production of value-added dairy products:
factors that influence the decision

ABSTRACT

The main factors for the production of value-added dairy products are: business opportunity
by identifying and serving a niche market; use of different inputs; and implementation of
a consistent positioning strategy. The ability of a company to generate superior value over
those of its competitors goes through the formulation and implementation of strategies
aimed at competitive advantage, and one of the ways to do this is to offer differentiated
products. This study aimed to determine how a dairy producer company decides on the
strategy of adding value to its final product. For this purpose, the study opted for a case
study, with qualitative and exploratory analysis, after interviews with the Executive
Director, and semi-structured forms. As results, it was identified that besides opportunity,
knowledge and management, two other factors contribute to the decision to manufacture
different products: innovation-friendly organizational culture, and the ability to mobilize
differentiated resources in this process. These factors were marked by the aspiration to
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raise a premium price for an excellent raw material. Elements were delineated by vertical integration strategy and trade-offs, in order to
make the process efficient, maximizing the company’s resources and profits, ensuring its continuity in the market.

Index terms: competitiveness, milk, decision making.

INTRODUCAO

A competicao entre organizacdes que atuam em uma mesma induastria ¢ constante; dessa for-
ma, tornar-se competitiva € diferenciar-se dos demais players, obtendo retornos acima da média, e
colocando-se em situacdo de vantagem diante de seus concorrentes. A vista disso, competitividade
¢ entendida como a habilidade de uma empresa em aumentar o tamanho, a fatia de mercado e a
lucratividade (Clark & Guy, 1998) ou, ainda, a capacidade da empresa em formular e implementar
estratégias concorrenciais, oportunizando posi¢do sustentavel no mercado (Porter, 1989), além da
capacidade de gerar maior valor econdomico do que seus concorrentes (Barney & Hesterly, 2011).

Para tal, € preciso optar por estratégias que assumirdo o papel de esteios para a competitividade
da firma. Porter (1989) sugere, entre suas aclamadas estratégias genéricas, a do enfoque, cuja ideia
¢ que se direcionem esforcos e atencao a um segmento de consumidores especificos, pela oferta de
produtos ou servicos customizados, em que a organizagao, consequentemente, atinge a diferenciagao
por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular. Diferenciagdo ¢ outra estratégia possivel,
que visa singularizar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo superior, no ambito
de toda a industria, porém, torna-se impossivel a obten¢do de uma alta parcela do mercado.

Desse modo, diferenciar o produto pode ser uma decisdo satisfatéria visando a vantagem com-
petitiva. Diferenciag¢do de produto ¢ uma estratégia que visa aumentar o valor percebido em relagdo
aos produtos de outras empresas. Para isso, criam-se diferengas nesse valor relativo por meio de
alteracdo das caracteristicas do produto e suas propriedades (Barney & Hesterly, 2011).

Entre diversas bases de diferenciagdo estdo as caracteristicas dos produtos, sendo a maneira
mais comum de diferenciar um produto; e a complexidade do produto, vista como um caso especial
— por exemplo, o tempo de maturagdo, o fermento usado e a matéria-prima utilizada para fazer um
queijo ou outro derivado lacteo.

Em complemento, para constru¢ao da diferenciacdo, aparecem como atributos intrinsecos as
caracteristicas técnicas, e dentro destas estdo as func¢des (atividade, acdo, rotina ou tarefa que en-
tregue beneficios aos usudrios), as especificacdes técnicas (caracteristicas e niveis de desempenho),
a composicao fisica (conjunto de matéria-prima de componentes incorporados aos produtos) € o
processo de producao (os métodos e as tecnologias) (Urdan & Urdan, 2013).

Barney & Hesterly (2011) declaram que, mesmo havendo diferencia¢do no produto, o impor-
tante ¢ sempre a percepcao do consumidor. Mas as empresas podem, por exemplo, empreender agdes
¢ mecanismos para fomentar as percepcdes, comec¢ando pela propria iniciativa de produzir bens que
evitem o convencional e tradicional da industria a que pertencem, e, dessa forma, podem aumentar o
valor, os lucros do negdcio e gerar vantagem competitiva.

Isso posto, o que influencia uma empresa a trabalhar com produtos de valor agregado? O que
motiva uma industria de laticinios a decidir pela estratégia de diferenciar produtos? Dessa forma, o
presente estudo tem por objetivo central identificar os fatores que instigam a decisdao de um laticinio
de produzir derivados lacteos de valor agregado.

Para Robbins (2006) a decisdo correta reside tanto na selecdo adequada do problema, quanto na
escolha da alternativa correta. Decidir € recomendar, entre varios caminhos possiveis e alternativos,
vislumbrando um determinado resultado. E uma fungio importante e complexa dentro da firma, sendo
um processo racional — como destaca Simon (1978, p.8, tradugdo nossa), “as decisdes tomadas devem
prover alternativas boas o suficiente sem necessariamente serem as melhores, como por exemplo, a
maximizacao de outros elementos ou recursos da firma, e ndo o lucro em primeiro momento”.
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A tomada de decisdo ocorre no processo, € ndo no resultado, até porque as escolhas sdo feitas
sob limitagdes (Minkes & Foxall, 2003), representando um método pelo qual uma alternativa ou es-
tratégia € escolhida (Alburquerque & Escrivao Filho, 2005); e trés etapas compdem o movimento da
tomada de decisdo, segundo Simon (1965): a relagdo entre as possiveis estratégias a serem adotadas,
a defini¢ao das consequéncias oriundas dessa decisao e a avaliagao entre escolhas considerando suas
consequéncias.

Quando da necessidade de uma decisdo, o gestor se depara com um complexo conjunto de
elementos e situacdes, que precisam ser analisadas e ponderadas, considerando interesses individuais
ou coletivos (Matte & Machado, 2016), e, ainda segundo os autores, a decisdo envolve o resgate de
experiéncias anteriores diante de escolhas semelhantes a situagdes ja vivenciadas.

O ato de decidir implica o comprometimento em um processo em que a racionalidade, o trata-
mento da informagdo, a percepgdo e a sensagdo sdo exigidos ao maximo, buscando reduzir riscos e
obter éxito nas acdes (Silva et al., 2011, 2016), mesmo que o gestor opte por decisdes programadas
ou ndo programadas (Simon, 1982) e ainda decisdes de planificacdo estratégica; decisdes de controle
gerencial ou administrativa; e decisdes de controle operacional, independentemente se essas decisdes
sdo para resolver situagdes ou aproveitar oportunidades (Anthony, 1965; Maximiano, 2009).

No caso de uma industria, as agdes de um gestor envolvem decisdes como o que produzir e
como vai ser essa producao, quem sera o mercado consumidor, ou seja, sao decisdes que percorrem
toda a cadeia produtiva em que a organizagdo esta inserida, até porque a industria ¢ um sistema de
decisoes, as quais podem ser racionais ou comportamentais (Caravantes et al., 2005).

No ato da tomada de decisdo, € preciso contemplar a existéncia de elementos, em que a escolha
de alternativas é permeada por um conjunto de agdes e comportamentos que irdo conduzir a op¢ao
mais satisfatéria, que pode ndo ser a 6tima, mas corresponde ao interesse do decisor (Simon, 1976;
Gomes & Costa, 2013; Gomes & Gomes, 2014).

No ambito organizacional, de acordo com Davis (1988), existem cinco categorias de fatores,
que influenciam a tomada de decisdo: fatores operacionais; organizacionais; externos; consideragdes
informacionais; e objetivos gerenciais.

Na agropecuaria, Gasson (1973) destaca as caracteristicas pessoais, € Brandt (1980) constréi
sua tipologia, visando apontar os aspectos que podem influenciar a oferta de produtos agricolas, € o
autor aponta existirem cinco categorias de fatores que influenciam o processo de tomada de decisao
dos agricultores: econdmicos, tecnoldgicos, ecologicos, institucionais e incertezas (advindas das
externalidades).

Os achados de Machado (1999) diante de agricultores espanhdis, quanto a fatores influentes
no processo decisional, podem ser transcendidos para a industria, sobretudo pela pertinéncia destes,
como a qualidade e acesso a informagdes e processamento, tornando-as algo 1til, além da importancia
das inter-relagdes e interagdes com a sociedade e demais participes da cadeia produtiva.

E mais, decisdo organizacional ¢ um comprometimento especifico para a acao (usualmente de
recursos), € o processo decisorio € o conjunto de acdes e fatores dindmicos que comegam com a iden-
tificagdo de um estimulo inicial para a agdo e terminam com o comprometimento para ela (Mintzberg
et al., 1976; Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

Desse modo, a pesquisa aqui revelada navega apenas pela “decisdo” da empresa em trabalhar,
produzir e comercializar produtos diferenciados. Em outras palavras, identificar o porqué da opgao
pela estratégia de diferenciagcdo de produtos derivados do leite.

O material segue com os aspectos metodologicos, apresentacdo e discussdo dos dados, passa

pelas consideragdes finais e finaliza com o referencial bibliografico.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Para edificag¢do do estilo tedrico, decidiu-se por dar maior atengdo aos autores classicos na to-
mada de decisdo, como Simon, Davis, Gasson, Anthony, em virtude da tautologia existente em torno
da tematica, e por os estudos recentes terem sua base tedrica ancorada na raiz conceitual formada por
esses autores seminais.

Além disso, no intuito de responder ao objetivo geral ostentado, realizou-se um estudo de caso,
com abordagem qualitativa e exploratoria.

O método de estudo de caso permite aprofundar o conhecimento sobre determinado problema,
propondo-se a investigar um fendmeno contemporaneo em seu contexto real e complexo (Sterns et
al., 1998; Yin, 2015). Esse método de pesquisa ¢ apropriado para buscar respostas aos questionamen-
tos “como” e “por qués” (Yin, 2015). Por exemplo, o porqué de investir em produtos lacteos de valor
agregado.

Em outras palavras, o estudo de caso apresenta maior potencialidade de esclarecer as motivagdes
dos agentes sobre algo, ou sobre uma decisao (Westgren & Zering, 1998; Yin, 2015). Além disso, o
estudo de caso ¢ util e eficaz para compreender, de forma exploratéria, fendmenos intrinsecos as
organizacdes agroindustriais (Westgren & Zering, 1998; Sterns et al., 1998; Harling & Misser, 1998).

A natureza qualitativa (Minayo, 2001; Gerhardt & Silveira, 2009) se deve aos seguintes fatores:
enfoque na interpretacao do objeto, na importancia do contexto do objeto pesquisado e na proximidade
do pesquisador em relagdo aos fendmenos estudados; o alcance do estudo no tempo; o fato de haver
varias fontes de dados; o fato de o ponto de vista do pesquisador ser interno a organizagao; e o fato de
o quadro tedrico e hipoteses serem menos estruturados (Fonseca, 2002; Gerhardt & Silveira, 2009),
mas nao menos importantes, organizados e cabiveis ao estudo em questao.

A pesquisa exploratéria ¢ utilizada em estudos que tém por intuito familiarizar-se com o fend-
meno, visando sua compreensdo, de maneira a proporcionar uma visao geral de determinado fato.
Para isso, ¢ realizada sobre um problema ou questdo, buscando realizar descobertas (Gil, 1999; Yin,
2015). Estudo de caso e pesquisa exploratdria se harmonizam para facilitar a investigagdo e compre-
ensdo dos fatos e do fendmeno em estudo.

Para a coleta de dados, empregou-se questiondrio estruturado (que caracterizou a empresa,
a visdo geral dos produtos e se estes possuiam tragos de “diferenciados”, possivel valor agregado;
e focou na andlise da tomada de decisdo junto com a entrevista); roteiro para entrevista (suporte
para entrevista realizada com o gestor); dados secundarios (documentos internos fornecidos pela
empresa); € entrevista (foram 3) com um dos sdcios, que ocupa a funcao de diretor-executivo, e aqui
serd chamado de “gestor”. Para as entrevistas utilizou-se gravador de voz, € o meio de comunicacao
foi o Skype®. Ja o questionario estruturado foi enviado via Google Docs®, e demais materiais trocados
via correio eletronico.

A empresa participe deste estudo de caso ¢ uma industria de laticinios, que sera denominada de
Firma “A”.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

A planta industrial da firma “A” estd localizada em Jaborandi, no estado da Bahia, e iniciou
as atividades em 2011. Industrializa leite esterilizado UHT*, sendo o unico produto da companhia

A

4 Entende-se por leite UHT, abreviago do inglés “ultra-high temperature” — em portugués, Ultra Alta Temperatura UAT —, o leite homogeneizado que
foi submetido, durante 2 a 4 segundos, a uma temperatura de 130 °C, mediante um processo térmico de fluxo continuo, imediatamente resfriado a uma
temperatura inferior a 32 °C e envasado sob condigdes assépticas em embalagens estéreis e hermeticamente fechadas (Brasil, 1997).
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até entdo, o qual ¢ vendido em canais B2B, principalmente em supermercados (grandes redes), nas
regioes Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul do Brasil.

Para a empresa, trabalhar com leite ¢ oportunidade de melhorar a experiéncia de consumo para
o consumidor; inclusive, acreditam que o leite longa vida no Brasil pode ser melhor. Os 50.000 litros
de leite processados diariamente sao oriundos de produgao propria, configurando-se como integragao
vertical®. Para o gestor, essa capacidade condiciona-os a um melhor controle de qualidade, evitando
fraudes comuns do setor, mas principalmente lhes concede a vantagem de ter um produto final com
melhor sabor e qualidade, mesmo que a maior desvantagem seja a limitagdo do aumento rapido na
producdo.

A matéria-prima ¢ oriunda de vacas com genética avancgada, das racas Kiwicross e Jersey, que
produzem um leite com maior quantidade de proteina e maior teor de gordura (melhor sabor e cremo-
sidade). Os animais sdo criados e vivem naturalmente no pasto (sem confinamento), sendo a grama
o0 Unico alimento.

Mesmo possuindo, até entdo, um tnico produto, a companhia estd em constante pensamento e
planejamento para novos produtos. Ela se baseia em duas premissas: minimizar a complexidade do
processo ¢ criar experiéncias unicas para o consumidor.

Sendo uma decisdo estratégica, é observada toda a cadeia de valor e o sistema de atividades
necessarias para produzir o produto final, de modo a ser eficiente e maximizar o resultado da empresa.
Conforme acordo de acionistas, e balizado pelas orientagdes da empresa, maximizar resultados, ou
“fazer o melhor possivel”, € pensar em: 1) objetivo comercial; 2) objetivo de desenvolvimento social;
e 3) objetivo ambiental e bem-estar animal.

Segundo o gestor, a empresa reconhece as nuances do mercado, ndo s6 o de lacteos, mas o de
alimentos como um todo; porém, acreditam que a analise de mercado, no caso deles, nao ¢ 1til, pois
eles “criaram” uma categoria, sempre focados e inspirados em entregar a melhor experiéncia em
produtos lacteos, justamente por trabalharem com um produto diferenciado, particularmente, pelas
caracteristicas intrinsecas de produgao.

Sobre riscos de trabalhar com esse tipo de produto, o gestor respondeu que a empresa realiza
analises ocasionalmente, pois a firma mantém um bom planejamento. J4 em relacdo as vantagens,
¢ um resultado melhor para a empresa: hd um niimero maior de clientes fidelizados ao produto; e
eficiéncia na producao de leite in natura.

Entendem que o produto vendido ¢ diferenciado, segundo o gestor, por ser “produzido exclusi-
vamente do rebanho proprio com genética apurada, e que se alimenta de grama e vive naturalmente
no pasto (sem confinamento)”. Ainda de acordo com o gestor, o leite produzido e vendido ¢ “mais
saudavel por proporcionar maior equilibrio entre gorduras naturais (dmega 3 e 6mega 6) e por, mes-
mo antes de ser esterilizado, ¢ 100% livre de antibidticos, substancias carrapaticidas, tuberculose
e brucelose”, e o entrevistado comenta: “temos o menor tempo (60% menos) entre a ordenha e o
engarrafamento, diminuindo assim, desperdicio de nutrientes”.

Tais particularidades no sistema de produgdo, que geram um produto com tragos peculiares,
condicionam a empresa a possuir um preco acima da média, o qual os clientes estdo dispostos a pagar,
por ser um produto diferenciado, e fazem o produto se classificar como “premium” se comparado aos
demais leites UHT disponiveis no mercado, como salienta o gestor, além de ser vendido em garrafas,
em vez de caixas, o que ja confere ao produto um status diferente. A Figura 1 apresenta os demais
elementos que, segundo o gestor, condicionam o produto da firma “A” a se classificar como distinto.

5 Organizag@o que tem por estratégia, modelo de negocio e posicionamento a integragdo vertical, trazendo, para dentro de seu controle e gestdo, mais
que uma atividade ou aglutinagdo de fatores de produgdo (Callado, 2011; Batalha, 2012; Araujo, 2013).
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Produto de Valor Agregado
Leite UHT

“produto diferenciado”
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Figura 1. Elementos que balizam o produto da firma “A” como um produto diferenciado, premium e de valor agregado — elementos

estes pontuados pelo gestor entrevistado.
Nota: o processamento lento consiste em aquecer o leite a 65 °C e manté-lo a essa temperatura por 30 minutos, de maneira a garantir a uniformizagéo
do produto. No entanto, possui tempo de prateleira reduzido em comparagdo a pasteurizagio rapida.

A funcionalidade citada na Figura 1, para o gestor, significa que o leite terd as seguintes pro-
priedades: viscosidade, capacidade de formar espuma e de estabilizar sistemas de alimentos, atuando
como emulsificante.

Outro item que compde diferenciacdo do produto ¢ o fato de existir uma versdo de produto
com “baixa lactose”. Utiliza-se essa nomenclatura por ser mais apropriada, estando de acordo com a
legislacao.

Por possuir apenas um produto (leite UHT), a empresa ndo enxerga como perigoso — pelo con-
trario, ¢ estratégia de enfoque na diferencia¢ao® em leite fluido, permitindo especializagdo e redugio
de custos, com economia de escala e simplificacdo do portfélio de produtos.

Para o gestor, trabalhar com produtos lacteos de valor agregado ndo foi um objetivo explicito,
mas o resultado do sistema de atividades que se desenvolvem para produzir um leite melhor. Nas
palavras dele, “identificamos que podemos fazer trade-offs no sistema de produgdo integrado, para
simultaneamente baixar custos e conferir caracteristicas que os consumidores valorizam”. Ainda de
acordo com o entrevistado, a decisdo foi facil, em virtude da oportunidade que a integracao e controle
de qualidade oferecem quando comparados com o status quo do mercado geral.

Em pergunta aberta, a empresa apresentou trés motivos que a impulsionaram a trabalhar com
produtos diferenciados: o tamanho do mercado, que, mesmo sendo nicho, ¢ grande para uma firma;
a integracao vertical, aliada a experiéncia e conhecimento (know-how) na fazenda e na fébrica; e o
bonus demografico do Brasil’. Em complemento, o gestor destaca que foi impossivel competir no

6 Quando uma empresa busca a diferenciagdo em seu segmento alvo. Estratégia baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma
industria, em que se seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na industria e adapta-se sua estratégia para atendé-los, otimizando sua operagao
(sistema de produgdo e entrega) (Porter, 1989).

7 Em virtude do novo perfil da demografia brasileira, um novo ambiente econdmico e institucional surge acompanhado de novas demandas. Tem-se ai
a queda na fecundidade e aumento da populagdo em idade ativa. Com isso, abre-se uma possibilidade de crescimento da renda, que ¢ denominado de
bonus demografico (Reichert & Marion Filho, 2015). Isso representa uma janela de oportunidades, sendo uma delas o fato de a populagdo buscar por
produtos de melhor qualidade e caracteristicas impares que lhe proporcionem bem-estar e uma qualidade de vida melhor.
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mercado usual de leite fluido, em virtude da escala de producdo e do que “outras empresas estao
dispostas a fazer para baixar custos”. Por isso, a empresa “A” optou pela inovacao (incremental — em
processo e produto) e pela diferenciagdo de seu produto.

Para o gestor, o conhecimento da empresa em relacdo ao mercado de lacteos ¢ 6timo e pleno,
concernindo ao uso de ferramentas e metodologias que auxiliem nos direcionamentos da companhia,
citando o uso de planejamento estratégico, salientando a relevancia do desenvolvimento e imple-
mentagdo de estratégias. E fazem uso do Blue Ocean Thinking?®, principal guia (orientagdo) antes das
decisodes e de iniciar a produ¢ao de produtos com valor agregado.

Todas as decisdes sdo alicercadas em planejamento, geralmente de longo prazo, com suporte
de analises do mercado consumidor e dos clientes (B2B) da empresa. Contudo, o indicador mestre é
o preco final a ser praticado em acareacdo aos demais (produtos comuns) existentes no mercado, na
ideia de conquistar uma bonificacao ou, como diz o gestor, “prémio para o nosso preco”. A Figura 2
externa as demais alegacdes que cingem as tomadas de decisdes da empresa “A”.

Fatores que auxiliam nas Razdes mais valorizadas na
decisdes de condugio da decisio de fabricar produtos  As decisdes sio bascadas em:
empresa diferenciados
= Anilise de custos versus
+ Disponibilidade de matéria : heneficios
prima com padrdes superiores. ) M?r{:‘“d{f lnlcxplomdn o '
. ] exisiéncia de nichos. * Modeclagem de custos.
* Clima da regifio de atuacgio. : e i
: = Capacidade técnica ¢ FAwow + Andlise de DCF
« Mercado favorivel para Eo e — -
produtos diferenciados. - * Andlise de cendrios de
mercado.

Demais observagdes que circundam as decisdes

* (Ocasionalmente reflexivas e demoradas, e por vezes dgeis e rapidas.
* Sio frequentemente inovadoras — a inovagdo € prioridade.

* Frequentemente ceniralizadas, prioritariamente apoiadas sobre informacées e sio versadas por trés
diretores da companhia.

Figura 2. Principios que envolvem e sustém as decisdes da firma “A”, no tocante a sua gestao e aos produtos que produz e comercializa.

Por meio de escala Likert (Likert, 1932), em que 1 significa extremamente sem importancia, e
5 significa extremamente importante, pediu-se aos gestores que pontuassem os itens que sdo consi-
derados no momento de tomar a decisao de produzir produtos de valor agregado. Os pontos foram
divididos em quatro grupos: o que produzir (Figura 3), como produzir (Figura 4), quanto produzir
(Figura 5) e quando produzir (Figura 6), e os elementos foram agrupados nas respectivas pontuagdes
recebidas.

Os elementos constituintes de cada questdo foram retirados da literatura investigada e das en-
trevistas realizadas com o gestor.

8 O Blue Ocean Strategy ¢ um livro publicado em 2005, com edi¢do expandida publicada em fevereiro de 2015, e foi escrito por W. Chan Kim e Renée
Mauborgne, professores do Insead e codiretores do Insead Blue Ocean Strategy Institute. Os autores argumentam que as empresas podem ter sucesso
criando “oceanos azuis” no mercado, afirmando que movimentos estratégicos criam um salto de valor para a empresa, seus compradores € seus
funcionarios, enquanto desbloqueia-se a nova demanda, tornando a concorréncia irrelevante (Kim & Mauborgne, 2005).
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Clima -

Custos de produgio; Financiamento e Investimento 2

Capacidade do wso da tecnologia; Condicdes que a regifio
oferece (instalacio da cmpresa);
Condigdes da empresa (localizagiio, acesso, estrutura, etc);
Possibilidade de lucro e rentabilidade da atividade; Riscos
diversos (intemos e externos)

Tradigiio de familia; Comercializagio garantida (facil);
Experiéncia propria (hobby, o que sabe, gosta); Limitagio de
mio de obra; Limitagio de matéria prima |
| Likert ] =2 =3 =4 lﬁl

Figura 3. Importancia de cada item no momento da decisdo sobre “o que produzir”.

Por se tratar de uma familia neozelandesa com tradi¢ao na producao de leite, a heranca familiar
agregada a experiéncia propria (mesmo que em outro pais, Nova Zelandia) e a “certeza de comer-
cializagdo por ser um produto diferenciado”, como citou o gestor, formam o tripé de importancia na
decisdo de o que produzir.

Contudo, os demais elementos ndo podem ser menosprezados, pois cada um tem sua participa-
¢do na decisdo. Conforme falou o gestor, “em decisdes mais pontuais, outros fatores assumem maior
valor, como ¢ o caso, por exemplo, da rentabilidade da empresa e a infraestrutura da regido em que
atuamos”.

Sobre o clima, o gestor comentou que hoje existem tecnologias para produzir bom leite em
qualquer lugar, independentemente da época do ano e das condigdes atmosféricas.

T e—

Custos de Precluglo; Infrocsirutur (squipamentos € —
tecnologia disponiveis) |
Recursos financeiros disponiveis; m
Experiéneia; Condigbes ambientais (atmosféricas) [ NNDN
Demanda de Mercado —

Likertm] m2 m3 = 4 lﬁl

Figura 4. Importancia de cada item no momento da deciséo sobre “como produzir”.
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Notam-se, na Figura 4, médias baixas em relagdo a importancia do “como produzir”. Na fala
do gestor, os elementos dispostos tém suas importancias; no entanto, o fato ¢ que a capacidade técnica,
o know-how e a expertise da empresa, além do posicionamento estratégico definido e implementado,
tornam esses fatores triviais em relagdo ao escopo de trabalho da firma “A”. Isso quer dizer que a
firma sabe o que quer, sabe como fazer e estd focada em produzir valor agregado; logo, os demais
elementos passam a ser coadjuvantes.

Oportunidades de novos mercados 1
Miquinas, equipamentos ¢ tecnologia disponivel: Clima M
Risco da Atividade IS
Demanda de Mercado; Mio de obra disponivel;
Disponibilidade de recursos financeiros; Disponibilidade de —

recursos diversos; Experiéneia ¢/ou tradigio

Likerrm] m2 3 = 5|

Figura 5. Importancia de cada item no momento da decisdo sobre “quanto produzir”.

Pelo fato de a firma “A” possuir o processo de integracdo vertical, entende-se que ela tem
controle sobre grande parte da sua cadeia produtiva, sobretudo na producao. Porém, a demanda de
mercado e outros fatores externos podem interferir no “quanto produzir”; para isso, “pesquisas de
mercado e olho nos indicadores socioecondmicos fazem parte do nosso dia a dia”, comenta o gestor.

De acordo com a disponibilidade de maiéria prima

Experiéncia Propria, Condigdes climdticas; Epoca do ano;
Orientagiio do mercado (tendéncias); Risco da atividade;
Nowvas tecnologias;, Novos consumidores ¢ mudanga no perfil
de compra; Disponibilidade de obtenglio de maior tecnologia

Likertm] m5

Figura 6. Importancia de cada item no momento da decisao sobre “quando produzir”.

Mediante os resultados retratados, a Figura 7 evidencia os elementos que receberam pontuagao
maxima (extremamente importantes) dentro de cada grupo, compondo uma ordem ascendente de
influéncia sobre a decisdo de produzir produtos diferenciados.
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I\

' » Produto

i ualidade d: B e e : o3
| s de Valor
- Agregado

atributo do Oportunidades de
produto | novosmercados | p. oo nibilidade |
de matéria prima |

Figura 7. Elementos extremamente importantes na decisdo de produzir produtos de valor agregado, segundo os gestores.

O observado nas Figuras 1, 2, 3, 4 e 7 ressalta o empenho e brio da companhia em produzir
matéria-prima “superior”. Com base nela os produtos foram pensados, com o objetivo de atingir um
valor superior ao da concorréncia. Em comunhdo, tem-se a identificacdo de oportunidade de novos
mercados, até mesmo os nichos, comentados pelos gestores.

Intrinsicamente, nota-se que a op¢ao de possuir um produto premium (produzir e comercializar)
objetiva sobretudo a busca por uma premiacao (prego melhor) pela matéria-prima, preco esse que nao
conseguiria se fosse vender para industrias de laticinios habituais, ou seja, comercializar apenas o
leite cru no mercado convencional de commodities.

Com base nos argumentos declarados e considerando valores proximos ou iguais a 1 como
extremamente sem importancia, € 0s proximos ou iguais a 5 como extremamente importantes, a
Figura 8 discorre sobre os objetivos da companhia com a fabricagdo de produtos diferenciados.

o= L L LADh w] G

0 1 2 3 4 5 6
@ Diversificar aumentando os negdcios da empresa, Obter o reconhecimento e prestigio na sociedade e no mercado,
Fazer parte da elite do agronegocio; Fazer parte da elite da cadeia produtiva do leite; Dar continuidade a uma
tradigio familiar; Sentir orgulho
Maximizar o ucro; Oportunidade de enfrentar desafios; Mostrar que & possivel produzir, trabalhar com produtos
lacteos diferenciados

@ Atingir rendimentos econdmicos e financeiros satisfatorios; Ganho de autoestima por fazer wn trabalho de
exceléncia

@ Garantir rendimentos ¢ perenidade da empresa para o futuro; Exercer habilidades ¢ aptiddes especificas; Responder a
oportunidades de mercado; Transformar um gosto pessoal em negdcio, Oportunizar experiéneias de paladar ¢ olfato
aos consumidores

@ Atender necessidades de mercados espeeificos; Oportunidade de ser ¢ fazer a diferenga no mercado de licleos

Figura 8. Importancia de cada objetivo no momento de tomar as decisdes sobre a gestdo dos produtos fabricados (o que ¢ desejado
com esse produto).
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Mesmo aparecendo como ‘“sem importancia”, alguns objetivos sdo relevantes; por exemplo, a
maximizacao do lucro e dos recursos econdmicos financeiros, a satisfagdo “pessoal” em entregar um
produto diferenciado para o mercado e a vontade de superar desafios.

Reportando-se a Simon (1978), a companhia elege otimizar outros elementos e recursos, como
seu processo € matéria-prima singular, para a posteriori vislumbrar o lucro econdmico, custeando a
perenidade da empresa e cooperando com o objetivo maior, que ¢ atender a necessidades de mercados
especificos. A Figura 9 resume os principais elementos que influenciam as decisdes da empresa em
trabalhar com produtos de valor agregado ao consumidor final.

Dispenibilidade de
matéria prima
_ Conhectmento e Know |
i how

Cuslos 1 Construgdio de ceninos
E Greslio - e
B i Integragio Vertical
£ Estratégias e i T T
| Recursos Finaneeiros
] AL e Trade-offs
Técnica T T P
SRR U Uso de tecnologia
Capacidades disponivel
Infraestrtura
J Clima | esm———m—"
B A | e
=
" :
el I . Oportunidade de
Nicho de mercado negheio |

Figura 9. Mapa dos principais fatores, em conformidade com o constatado, que apoiam as decisdes da Firma “A” em produzir produtos
diferenciados, de valor agregado.

Mediante ao espelhado na Figura 9, distingue-se que, internamente, a companhia se alinha so-
bre trés pilares em suas decisdes: matéria-prima, conhecimento e gestdo. Nao distante, mas sim, como
sustento, externamente tem-se as condi¢cdes climaticas favoraveis e as oportunidades de negdcios
explicitos pelo mercado, especialmente nichos inexplorados.

Com a estratégia de integracdo vertical, ¢ crivel que a firma “A” conceba sofisticagdo ao seu
produto final, pois tem controle sobre todo o processo, originado na producao de matéria-prima, em
que alguns cuidados sao nomeadamente apreciados, € segue, originando um produto diferenciado,
pelas suas propriedades organolépticas, como teor de gordura e solidos, as vitaminas e as caracteris-
ticas fisico-quimicas.

Desse modo, o valor agregado ¢ uma consequéncia de custos de produgdo versus o lucro dese-
jado versus os beneficios estendidos aos consumidores, favorecendo que a empresa eleve seus precos,
configurando agregacao de valor. Na pratica, a firma “A” cobra o justo sobre o produto premium que
produz e vende (Araujo, 2013), diga-se, a um mercado especifico e exigente.

Foi solicitado ao gestor que, em uma palavra, definisse o que norteia as decisdes da empresa,
e a resposta foi “oportunidade”. Oportunidade pode servir de base e/ou inspiracao sobre os demais
elementos evidenciados, levando a empresa as decisdes ndo 6timas, mas satisfatorias com relagao ao
produto e seu sistema de trabalho.

Cadernos de Ciéncia & Tecnologia, Brasilia, v. 37, n. 1, €26430, 2020

DOI: 10.35977/0104-1096.cct2020.v37.26430 11



J. Rauta et al.

CONSIDERACOES FINAIS

A busca pela competitividade transpassa por searas, levando a organizagdo a tomar decisdes,
por vezes, somente satisfatorias, cerceadas por assimetrias e racionalidade limitada. Para a “melhor
decisdo possivel”, se faz necessaria a apresentagdo de alternativas, das quais, uma sera escolhida.

A empresa “A” optou por aproveitar a oportunidade de atender a um nicho de mercado, pro-
tegida pela disponibilidade de matéria-prima superior, provida de produgdo propria, que resguarda
preceitos, como o bem-estar animal, desenvolvimento social e, especialmente, os atributos peculiares
do leite produzido sob caracteristicas inerentes, como as ragas especificas de vacas e a alimentagao
desses animais 100% a pasto.

Com estratégias de trade-offs e integragdo vertical, de modo a encadear sobre seu comando
as atividades, tornando o processo eficiente, a companhia oferta um produto diferenciado, criando
experiéncia de consumo e estipulando uma categoria de produtos.

Debrugada sobre clima favoravel, expertise e sobre uma matéria-prima confiavel e rica, ¢ exe-
quivel dizer que a firma “A” tem um produto diferenciado e de valor agregado, precipuamente pela
funcionalidade que transmite aos consumidores.

Em resposta ao objetivo central deste estudo, os fatores de maior influéncia nas decisdes da
empresa sdo o clima favordvel e a oportunidade de negdcio e, internamente, a disponibilidade de
matéria-prima, o know-how, as capacidades e a gestdo. Nao obstante, inerentemente aparece a cultura
organizacional, proveniente de tradicdo familiar e, possivelmente, a ambicao por ganhar mais pela
matéria-prima, o que nao seria possivel no mercado trivial de produtos lacteos (derivados e leite in
natura)

Como sugestao para novos estudos, aponta-se que o estudo prossiga sobre dados financeiros,
verificando a viabilidade econdmica dos investimentos e o retorno das estratégias mercadologicas,
como também uma possivel correlagdo com outras industrias de laticinios, no mesmo segmento e as
tradicionais.
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