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VIAPIANA, Simone Schmoeller. Estratégia de producao de marcas proprias sob a ética
dos fabricantes: um estudo exploratério nos laticinios paranaenses. 2012. Dissertacao
(Programa de Pés-Graduagao Stricto Sensu em Desenvolvimento Regional e Agronegocio) —
Universidade Estadual do Oeste do Parana — Campus Toledo.

RESUMO

O objetivo deste trabalho foi o de analisar a adoc¢do das estratégias de marcas proprias nos
laticinios paranaenses. A produgdo de marcas proprias € uma estratégia cada vez mais adotada
pelo varejo, porém, verifica-se que poucos estudos tém sido realizados sob a Otica dos
fabricantes. A regido analisada foi o estado do Parand em razdo do aumento expressivo da
producdo e beneficiamento de leite no estado. Neste sentido, a presente pesquisa pretendeu
investigar a existéncia da parceria entre varejistas e laticinios para a produgdo de marcas
proprias no Estado do Parand e, caso estas existissem, compreender as razdes que
justificariam a sua existéncia. Para o cumprimento dos objetivos propostos neste estudo,
optou-se por uma pesquisa exploratério-descritiva. Realizou-se um recorte nos laticinios em
que se observou a producao de marcas proprias para o estudo de casos, sendo desenvolvidos
oito casos. Dentre os principais resultados, observou-se que a ociosidade € uma caracteristica
presente na maioria dos entrevistados com excecao de um deles, e o nivel de ociosidade varia
entre 20% a 50%. Todos os entrevistados citaram de alguma forma que a parceria para a
producdo de marcas préprias foi muito importante para ocupar a capacidade ociosa, e que este
fator teve grande peso na decisdo de fabrica-las. As empresas destinam até 30% de sua
producdo para as marcas proprias, porém quando questionados sobre um possivel aumento
neste valor, apenas um dos laticinios mostrou-se disposto a aderir a novas parcerias sem
prontamente impor condi¢des. Os demais entrevistados apresentaram restricoes
principalmente em relagdo ao porte do parceiro, com 50% dos entrevistados apresentando
ressalvas quanto as grandes redes. Portanto, considera-se a parceria como positiva €
interessante, pois caso a parceria nao ocorresse, a capacidade ociosa dentro das fabricas seria
maior, € ndo haveria como diluir gastos fixos. Observa-se que o fato de os fabricantes se
imporem contra grandes redes e também contra alteragdes em seus processos produtivos
reforca a menor incidéncia de economias de escopo e a predomindncia de economias de
escala. Enquanto alguns fabricantes se especializam e se capacitam para atender esta
estratégia de marca prépria, buscando — e se beneficiando — de processos de inovacdo e
incorporagdo de tecnologias e produtos, outros associam a marca propria exclusivamente a
ocupacdo de capacidade ociosa, e descobrem por fim que muito mais € necessdrio para
atender a estratégia, crescer e obter rentabilidade.

Palavras-chaves: marcas proprias, fabricantes, laticinios paranaenses.



VIAPIANA, Simone Schmoeller. The strategy of own brand production from the
manufacturer’s perspective: an exploratory study in the dairy industry in Parana,
Brazil. 2012. Thesis. (Master in Agribusiness and Regional Development) — University of
West of Parand State. — Campus/Toledo.

ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the adoption of the strategy of own brands — or
store brands - in the dairy industry in Parand, Brazil. Despite the fact that this strategy has
been increasingly adopted by this sector, we have found out that there is a lack of studies
addressing this issue from the manufacturer’s perspective. The choice of the region was based
on the observation of significantly increased production and processing of milk in the state of
Parand. To fulfill the objectives proposed in this study, we have chosen an exploratory-
descriptive research. The methodology was based on a field research, through interviews with
eight dairy companies that produced own brands. . Idleness is a feature present in all of the
respondents with the exception of one of them, ranging from 20% to 50%. All respondents
mentioned that the partnership was very important to fill their idle capacity, and that this
aspect had been fundamental in their decision of producing own brands. Own brand
represents up to 30% of the companies’ production, but when asked about a possible increase
in this share, only one of them was ready to join new partnerships without higher level of pre-
conditions. The remaining respondents have demonstrated restrictions especially in relation to
the size of the partner. In fact, 50% had complaints against larger retail companies, although
in general these partnerships were seen as positive and interesting, especially to reduce
idleness as a mean to dilute fixed costs. Economy of scale, rather than economy of scope, is
perceived as the major incentive for the adoption of this strategy. While some manufacturers
benefit from the specialization and training required for the innovation and incorporation of
technologies and products associated to the production of own brands, others adopt the
strategy exclusively to reduce idle capacity. Only afterwards, they find out that larger efforts
are needed to meet the strategy, and generate additional income and profitability.

Keywords: own brands, manufacturers, dairy Parana.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O setor varejista vem passando por diversas transformacdes ao longo dos ultimos
anos. O poder e a concentracdo do varejo aumentaram a concorréncia entre as cadeias
supermercadistas estimulando a adocdo de estratégias de diferenciacdo, como produtos pré-
preparados, gdndolas exclusivas para produtos diet, light, organicos e também uma estratégia
que estd em ampla expansdo: a marca prépria.

As marcas proprias representam novas formas de comercializa¢Ges frente as marcas
de produtos ja consolidados. H4 varios conceitos de marcas préprias, mas segundo a
ACNielsen 8° Estudo Anual de Marcas proprias (2002) elas podem ser entendidas como “um
produto fabricado, beneficiado, processado, embalado ou distribuido exclusivamente pela
organizacdo que detém o controle da marca. Esta pode levar o nome da empresa ou utilizar
uma outra marca nao associada ao nome da organizac¢do”. Introduzida no pais pelas grandes
redes de supermercados, a idéia de marcas proprias foi adotada com sucesso por atacadistas,
cooperativas, associacdes e outros distribuidores de bens de consumo. Esses produtos
concorrem diretamente com marcas consagradas (lideres), lado a lado nas gondolas.

Para Burt (2000), produtos com qualidade idéntica ou mesmo superior aos da marca
do fabricante tornaram-se o principal elemento justificador do sucesso da estratégia de marcas
proprias dos distribuidores. Contudo, o sucesso das marcas préprias depende em grande parte
da efetividade na defini¢do da estratégia de producdo dos fabricantes/fornecedores, pois as
marcas préprias sdo de propriedade e controle dos distribuidores, mas que predominantemente
ndo sdo produzidas por eles. A marca prépria, desse modo, ajuda a estimular a competicado e a
inovacdo entre os varejistas, pois permite aos mesmos atuar de maneira mais proxima ao seu
fornecedor, de forma a atender as demandas de seus clientes, permitindo melhores
negociagdes € menores precos junto aos fornecedores. Estes melhores precos podem ser
resultado de um aumento do poder de barganha do varejista, mas, também podem ser
resultantes de menores custos destes fornecedores, tais como escalas eficientes e auséncia do
custo de desenvolvimento da marca.

Pelo lado do fornecedor, a existéncia de varejistas com marcas proprias possibilita a
eles novos caminhos, que podem produzir para as grandes redes supermercadistas, as quais
dificilmente teriam acesso de outra forma, dados os custos € os riscos envolvidos no

desenvolvimento de uma marca. Porém, é importante ressaltar que as marcas proprias podem
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dar um poder de barganha adicional aos varejistas em relagdo aos fornecedores, ji que
permitem aos mesmos negociar com melhores termos.

Assim, o fabricante precisa avaliar os riscos e beneficios reais de fornecer marcas
proprias. Souza e Nemer (1993) e Toillier (2003) apontam algumas vantagens consideradas
importantes para a entrada dos fabricantes neste mercado, como a redu¢do nas despesas de
marketing, ampliagdo nas vendas e distribui¢do; o fabricante € “andnimo” em alguns casos
permitindo a redugdo de capacidade ociosa da fébrica bem como diluicdo dos custos fixos;
volume de produgdo/vendas afirmado por prazo pré-definido; um nimero maior de clientes
consumindo o produto fabricado na empresa; garantia de recebimento; sobrevivéncia;
relacOes de parceria; e em regra € um negdcio lucrativo com risco reduzido. Ja as
desvantagens no fornecimento de marcas préprias, conforme Toillier (2003) envolvem a falta
de certeza na rentabilidade da operagdo, a incapacidade de conciliar os custos dos produtos e
os precos solicitados pelos detentores da marca, a falta de comprometimento do cliente e a
falta de planejamento por parte deste.

Neste sentido, a presente pesquisa pretende investigar a existéncia desta parceria
entre varejistas e industrias para a producdo de marcas proprias no Estado do Parand e, caso
existam, compreender as razdes que justificam a sua existéncia. Como objeto de estudo, sera
analisado o sistema agroindustrial do leite, mais especificamente, os laticinios paranaenses e
sua adesdo a estratégia de marcas proprias.

Optou-se pelo sistema agroindustrial do leite, pois, conforme o Instituto Paranaense
de Desenvolvimento Econdmico e Social (IPARDES, 2010), o Brasil é o quinto maior
produtor de leite do mundo e o Parand, o segundo maior produtor no Brasil. Todavia, a
capacidade média ociosa dos laticinios paranaenses encontra-se em torno de 43,10%. Assim,
acredita-se que a estratégia de producdo de marcas proprias possa ser uma iniciativa
interessante para o setor, de forma a reduzir esta capacidade ociosa e incrementar o segmento
lacteo no Estado.

Entretanto, é importante investigar sob que condi¢des acontecem estas parcerias, O
que leva a seguinte problemadtica: “Os laticinios paranaenses adotam a estratégia de marcas
préprias em parceria com varejistas? Quais sdo as razdes que justificam estas parcerias? Que
fator(es) influencia(m) essa nova configuracdo produtiva no setor agroindustrial?” Como
hipdtese de pesquisa considera-se que a ado¢do de estratégias de marca propria por parte dos
laticinios paranaenses seja uma forma de aumentar os volumes de produgdo e mix de venda,

diminuindo, consequentemente, a capacidade ociosa da industria.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo € investigar a ado¢ao da estratégia de producgdo de
marcas préoprias sob a dtica dos fabricantes, neste caso, por parte dos laticinios paranaenses, €
compreender os motivos determinantes desta parceria.

A partir do objetivo geral definido nesta pesquisa, pretende-se especificamente:

e Identificar as iniciativas de producdo de marcas proprias nos laticinios
paranaenses;

e Compreender as razdes que induzem as unidades produtoras paranaenses a
produzir marcas proprias, avaliando as vantagens e desvantagens das
estratégias de marcas proprias;

¢ Identificar os fatores determinantes e condicionantes da parceria;

e Avaliar a relevancia da adocdo das estratégias de marcas proprias para oS

fabricantes.

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DA PESQUISA

Estudos desenvolvidos hd mais de 10 anos ja afirmavam que o Brasil tinha um
grande potencial para produzir lacteos e condi¢des favordveis para produzir leite que suprisse
sua demanda interna e gerasse excedentes exportdveis. Os autores basearam-se no fato de que
a producdo de leite ocorre em todo o territério nacional, em especial nas regides chamadas de
fronteiras agricolas, com custo relativamente baixo e grande oferta de graos a baixo custo para
a alimentacdo do rebanho. Porém, observa-se que a efetivacdo do potencial produtivo foi
limitada pela falta de politicas para o setor enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades
favordveis ao desenvolvimento da atividade, garantindo sua competitividade no longo prazo
(CALDAS et al., 1998).

E importante mencionar que hd muitos anos o pais se posicionou como grande
importador de produtos lacteos, como leite em p6 integral e leite em pé desnatado, o que
tornou o saldo da balanca comercial dos produtos lacteos negativo (BIZOTTO, 2007).
Todavia, no final do ano de 2004, este cendrio comecou a ser alterado, quando se verificou um
volume de exportagdes maior que o de importagdes. A producdo brasileira de leite cresceu e
atingiu, ainda no ano de 2005, a marca de 23,3 milhdes de toneladas produzidas,

posicionando o pais como 7° maior produtor mundial (FAO, 2006).
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Deve-se destacar ainda que, o setor lacteo brasileiro tem contribuido gradativamente,
mas de maneira significativa, com o desenvolvimento de vérias regides do pais. Segundo a
Associacao Brasileira dos Produtores de Leite (ABPL), a cadeia do leite € a cadeia com maior
empregabilidade do setor privado, tendo contabilizado em 2010 cerca de 4 milhdes de
trabalhadores nas diversas etapas da cadeia do leite brasileiro. O setor produtivo ocupa um
total de 3,8 milhdes de trabalhadores, distribuidos em quase 1,2 mil propriedades leiteiras. Ja
nos segmentos de transporte e industrializa¢do, 150 mil postos de trabalho sdo ocupados nos
mais de 2 mil laticinios formais, inspecionados pelos 6rgdos oficiais. Por meio destes
nimeros, € possivel visualizar o segmento como o primeiro no ranking de empregabilidade do
setor privado no Brasil, totalizando 45% e 50% de trabalhadores a mais em relacdo aos dois
setores seguintes na economia, construgado civil e téxtil, respectivamente (ABPL, 2010).

No estado do Parand, objeto deste estudo, uma pesquisa do Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econémico e Social (IPARDES) com o auxilio do Instituto Paranaense de
Assisténcia Técnica e Extensdao Rural (EMATER) feita no ano de 2010, entrevistou 301
laticinios de um total de 314 existentes, e levantou que hd 6.320 pessoas trabalhando nas
unidades produtoras paranaenses, sendo que apenas 4,2% da mao de obra empregada
encontra-se nas micro empresas, que representam 27% da unidades fabris. E estas geralmente
empregam pessoas da familia, que usualmente realizam varias tarefas dentro do
estabelecimento. Em 172 unidades, o nimero de ocupados ndo ultrapassa 9 pessoas por
unidade. Ja os laticinios de grande porte empregam cerca de 30% da mao de obra, ou seja, em
torno de 1.944 pessoas. Os demais portes sdo responsaveis por empregar 65% da mao de obra
encontrada no setor. Estes 6.320 empregados representam 0,22% da populagdo empregada no
Parana no ano de 2010.

Além de empregar mao de obra, o setor lacteo também movimenta as propriedades
paranaenses, nas quais existem 99.573 produtores inseridos no mercado e que representam
3,6% do total de empregados no Parand. Porém, um dos aspectos que mais chama a atencao
neste estudo, diz respeito a capacidade média ociosa dos laticinios paranaenses, que se
encontra em 43% (IPARDES, 2010).

Sbrissia (2005) comenta que a expansao dentro das empresas é condicdo essencial e
necessaria para garantir a sobrevivéncia no mercado, visto que economias de escala calcadas
em reducdo de custos fixos sdo especialmente criticas para a competitividade do negdcio.
Portanto, observa-se a importancia do incremento do segmento lacteo, para a sustentabilidade

econdmica da empresa, como também para que possa se constituir em importante vetor de
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desenvolvimento regional. O consumidor também se beneficia pelo aumento da oferta do
produto.

Neste sentido, espera-se compreender se a producdo de marcas préprias por parte dos
fabricantes constitui-se em um mecanismo de obten¢do de mercado adicional que possa, de
um lado, suprir uma demanda crescente do produto e, de outro, reduzir custos de produgdao
por meio da reducio da ociosidade da inddstria. E importante frisar que trata-se de um tema
relativamente novo, dada a rdpida expansao das estratégias de marca proprias no varejo, € 0
setor lacteo, pelas suas caracteristicas, constitui-se em rico estudo de caso.

Finalmente, vale lembrar que, assim como o setor de alimentos em geral, o setor lacteo,
via de regra, comercializa seus produtos por meio do varejo, razdo pela qual a maior parte das
abordagens encontradas na literatura procura entender o tema de marcas préprias sob a 6tica do
varejo ou do consumidor. De fato, Toillier (2003) aponta em seu trabalho que a maior parte dos
estudos realizados focam o mercado varejista (DHAR; HOCH, 1997; DHAR et al., 2001;
ACNIELSEN, 1999, 2000, 2001 e 2002) e o consumidor das marcas proprias (BATRA;
SINHA, 2000; BURTON et al., 1998; GARRETSON et al., 2002; RICHARDSON et al.,
1994; AILAWADI; NESLIN; GEDENK, 2001). Poucos sdo os estudos que abordam a
indastria fornecedora deste segmento, sendo uma das poucas excegdes o trabalho de
Yokoyama (2010). Assim, este estudo procurou trazer uma abordagem distinta, analisando a
questdo das marcas proprias sob a Otica da industria e compreender se esta estratégia esta

sendo adotada e se poderia trazer beneficios aos fornecedores.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho estd dividido em 8 capitulos. A figura 1 apresenta a forma como esta

dissertacdo estd estruturada.



Figura 1 — Estrutura da Dissertacao
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2 CONTEXTO E ARGUMENTACAO TEORICA DO ESTUDO

Este capitulo discute brevemente algumas caracteristicas da cadeia agroindustrial
leiteira tanto no cendrio mundial, nacional como estadual. Na seqiiéncia, caracteriza-se a

estratégia de producdo de marcas préprias e sua evolucao.

2.1 CARACTERISTICAS DA CADEIA AGROINDUSTRIAL LEITEIRA

A producdo de leite inicialmente visava a subsisténcia do homem e ndo havia o
intuito de utilizar esta matéria-prima como forma de renda. Porém, com o passar do tempo, as
técnicas de manejo dos animais bem como o auxilio tecnolégico e biotecnoldgico geraram um
aumento na produgdo, que passou a ser comercializada, vez que virou excedente, bem como
houve também demanda devido a concentragdo urbana e industrializagdo. Mas, juntamente
com o comércio e as novas técnicas de acompanhamento e produgdo, surgiram também
exigéncias em relacdo a qualidade e seguranga deste alimento, para que pudesse chegar ao
consumidor em condi¢des de consumo. Neste sentido, além do aumento da coordenagdo dos

agentes da cadeia, tornou-se necessdria também a criacdo de legislagdes para regimentar as

condi¢Oes higiénico-sanitarias deste produto.

A producdo mundial de leite apresenta expressivo aumento, tendo crescido mais de

30% nas udltimas duas décadas. O leite de vaca apresentou um aumento na producao de mais

de 20% no periodo, conforme demonstra a Tabela 1.

Tabela 1 — Produ¢do mundial de leite por tipo (mil litros) de 1990-2009

Ano Bufalo Camelo Vaca Cabra Ovelha Total

1990 44.075.742 1.338.729 478.966.269 9.971.966  7.946.212 542.298.918
1991 44.400.294 1.237.005 469.795.134 9.806.033 7.832.778 533.071.244
1992 46.099.375 1.184.592 460.427.599 10.356.689 8.151.672 526.219.928
1993 48.189.688 1.273.987 459.915.094 10.855.884 8.051.968 528.286.623
1994 50.532.752 1.339.394 461.076.699  11.460.067 8.351.410 532.760.323
1995 54.655.609 1.361.626 464.158.162 11.712.242 8.352.011 540.239.651
1996 57.754.639 1.390.165 467.529.751 11.824.366 8.619.451 547.118.373
1997 59.870.383 1.412.087 468.941.618 12.136.775 8.490.671 550.851.535
1998 62.220.043 1.398.010 475.039.799  12.476.390 8.519.193 559.653.437
1999 64.716.635 1.401.692 483.525.531 12.588.922 8.496.922 570.729.703
2000 66.498.780 1.419.870 490.530.475 12.656.298 8.429.694 579.535.118
2001 69.267.265 1.461.073 497.660.186 12.919.433  8.202.664 589.510.621
2002 70.859.326 1.478.454 510.364.322  13.332.428 8.219.360 604.253.890
2003 73.503.775 1.521.218 517.621.096  13.848.376 8.430.811 614.925.276
2004 76.098.167 1.552.200 527.180.198  14.056.082  8.632.109 627.518.758

CONTINUA
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CONTINUACAO
Ano Biufalo Camelo Vaca Cabra Ovelha Total
2005 78.892.410 1.569.363 543.070.852  14.534.049 8.848.743 646.915.419
2006 81.351.754 1.594.215 559.105.409 14.560.162 9.212.716 665.824.257
2007 83.899.793 1.618.378 569.605.249  14.844.062 9.190.998 679.158.480
2008 89.598.942 1.635.857 578.695.787  15.235.073  9.069.676 694.235.337
2009 90.333.830 1.636.132 583.401.740 15.128.186 8.974.689 696.554.346

FONTE: (FAO apud CILEITE/EMBRAPA GADO DE LEITE, 2011, p. 15).

O aumento da produgdo em outras racas € também uma situacdo considerdvel visto
que representa matérias primas diferenciadas no mercado e que poderdo permitir o
desenvolvimento futuro de novos produtos e mercados, devido as condicdes intrinsecas em
cada uma das racas.

No Brasil, o retardamento da modernizacdo da pecudria leiteira, ocasionado pelo
controle de precos exercido por mais de 40 anos, resultou na producdo de matéria-prima de
qualidade inferior, custos industriais mais altos e restricoes as op¢oes de producdo. O leite de
qualidade inferior ndo atendia as novas exigéncias do consumidor, ficando a industria
brasileira com limitada capacidade de competir em mercados internacionais. Este era o
cendrio vivido até o inicio dos anos noventa. Com a criacio do Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL) em 1991, formado pela Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai, foi estabelecida
a livre circulagdo de mercadorias entre os paises, o que, junto com a liberacao dos precos do
leite, fez com despertasse o fator competitivo, buscando ganhos de produtividade e
modernizacdo (PRIMO, 2001 apud SBRISSIA, 2005).

Paralelamente notaram-se outras alteragdes no setor leiteiro: um nimero reduzido de
empresas multinacionais passou a dominar o mercado; aumento da concentragdo no mercado
varejista e o poder de formacao de precos das grandes redes de supermercado (BREDA, 2001
apud SBRISSIA, 2005).

O levantamento preciso do nimero de produtores de leite no Brasil € uma tarefa
bastante dificil, dada a heterogeneidade do sistema de producdo, incluindo produtores
especializados que produzem um volume grande de leite, até aqueles pequenos produtores, que
produzem poucos litros de leite por dia, muitas vezes oriundos de animais para corte (SBRISSIA,
2005).

O pequeno produtor desenvolve atividades conjuntas, como pecudria de corte, café,
fruticultura, entre outras que participam da composicdo da renda. Assim, qualquer estudo que
avalie as perspectivas de sobrevivéncia e desenvolvimento econdmico dessa categoria deve

considerar igualmente cada um desses fatores (MESQUITA, 2002 apud SBRISSIA, 2005).
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Segundo dados do censo agropecudrio do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 1996), existia, naquele periodo no Brasil, em torno de 1.810 mil de
produtores de leite, nimero este 3% menor que o censo de 1985, que registrava
aproximadamente 1.870 mil de produtores (SBRISSIA, 2005).

Dados das 15 maiores industrias laticinistas do pafs indicavam a existéncia de 95.847
produtores com producdo anual de 6.014.227 litros em 2002. Dessa forma, as 15 maiores
empresas de laticinios captavam aproximadamente 26% da producao brasileira. Entre os anos
de 2000 a 2002 verificou-se uma reducao de cerca de 22% no nimero de produtores. No
entanto, o volume captado foi praticamente o0 mesmo, evidenciando o aumento de escala por
produtor, que passou de uma média de 135 litros/dia para 172 litros/dia (SBRISSIA, 2005).

Caldas et al. (1998), destacavam que, inicialmente, predominavam rebanhos de baixo
potencial genético, pouco manejo sanitdrio e reprodutivo e, uma estrutura de produgdo
pulverizada, alto custo de producgdo, elevada carga tributdria e politica de precos que ndo
promovia a estabiliza¢do da renda do setor e nem estimulava a producdo diante de aumentos
de produtividade.

Considerou-se também que, as pastagens eram grandemente degradadas e
contribuiam para baixa produtividade. Estima-se que 80% do leite produzido no pais naquele
periodo era oriundo da producdo de pasto, fazendo com que a erosdo do solo e o uso dos
agrotoxicos fossem maiores nestas dreas. Na pratica, a degradacdo das pastagens estava
invariavelmente ligada a degradacdo dos solos (CALDAS et al., 1998).

Outro fator importante do setor dizia respeito a instabilidade da renda do produtor,
provocada pela sazonalidade da producdo, importagdes, demanda do consumidor e efeito
climético. Tal situac@o era indesejdvel tanto para o produtor como para a industria, ja que a
instabilidade de precos era incompativel com qualquer investimento de longo prazo na
atividade leiteira. Os investimentos em pesquisa, assisténcia técnica e a incorporacdo de
tecnologias ficavam comprometidos se os produtores de leite ndo recebem incentivos de
precos por qualidade de producdo (CALDAS et al., 1998).

Com uma posi¢do mais recente, Bizotto (2007), comenta que os participantes da
cadeia do agronegdcio do leite tém se deparado com significativos desafios nos tltimos anos,

porém, varias mudancas remodelaram esta atividade no Brasil e no mundo:

[...] desregulamentacdo do mercado de leite fluido, a liberalizacdo e a
diferenciacdo dos precos da matéria prima, a reestruturacdo geografica da
produgdo, a reducao global do nimero de produtores, as aquisi¢des e aliangas
estratégicas no segmento industrial e a ampliacdo da coleta de leite a granel
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estdo entre as principais mudancas verificadas no setor. (BIZOTTO, 2007, p.
12).

Sbrissia (2005) corrobora com este argumento ao afirmar que o sistema
agroindustrial do leite, desde a desregulamentacdo do setor em 1991 e a abertura da
economia ao comércio exterior, passou por transformacgdes sensiveis e positivas. Podem-se
acrescer a estas transformagdes, a mudanca estrutural de coleta e transporte de leite, com
aumento significativo do transporte granelizado e refrigerado iniciado em 1995. Estas
alteracdes estdo diretamente ligadas ao incentivo progressivo a modernizacdo de préticas de
manejo do rebanho e de conservagdo do leite (DORNELAS, 2000 apud SBRISSIA, 2005).

Com relagdo ao faturamento da industria de laticinios no Brasil, ainda no periodo de
1985 a 1995, observou-se um aumento de 248% contra 78% de todos os segmentos da
inddstria brasileira de alimentos (café, chd; carnes; 6leo e gordura; agticar; chocolate e cacau),
refletindo o acelerado processo de crescimento do setor lacteo, resultado das intensas
mudancas em curso de todos os elos da cadeia produtiva do leite, principalmente as ocorridas
na industria de processamento (CALDAS et al., 1998).

Caldas et al. (1998), discorre que a principal consequéncia das mudancas em curso
foi o aumento da concorréncia, tanto na compra da matéria-prima, quanto na venda de leite e
derivados. Para enfrentar o aumento da concorréncia na captacdo de leite, a industria praticava
uma politica de pagamento ao produtor, a qual considerava um preco-base mais bonificacdes
por volume e qualidade. Assim, as industrias objetivavam garantir o fornecimento de matéria-
prima e também, sua melhor qualidade. Como consequéncia, a indudstria pode ofertar leite e
derivados melhores aos consumidores. Além da qualidade, a comodidade do consumidor é
outro aspecto que ganha importancia desde longa data, sendo o exemplo mais forte, o leite
longa vida.

Quanto a produgdo, observa-se através da Tabela 2, a evolucdo no pais, sendo que a
Regido Sul do Brasil, onde se encontra o estado foco deste estudo, é a segunda maior

produtora, permanecendo atrds apenas da Regiao Sudeste.
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Tabela 2 — Quantidade de leite cru ou resfriado industrializado pelo estabelecimento (mil

litros)

Regido 2007 2008 2009 2010 Var. 2010/2009
Centro-Oeste 2.812.720 2.972.243 3.164.567 3.050.779 -3,6%
Nordeste 1.035.450 1.080.832 1.051.075 1.225.560 16,6%
Norte 1.093.641 1.193.251 1.343.845 1.238.075 -7,9%
Sudeste 7.796.769 8.153.585 7.859.716 8.467.634 7,7%
Sul 5.062.437 5.821.585 6.095.525 6.880.467 12,9%
Total 17.801.017 19.221.496 19.514.728 20.862.515 6,9%

Fonte: (IBGE apud CILEITE/EMBRAPA GADO DE LEITE, 2011, p. 02).

Segundo Primo (2001), a inddstria de laticinios sempre se beneficiou do baixo
custo de sua principal matéria-prima, o leite. A produc¢do de leite era praticamente extrativista,
ou seja, o leite era obtido como subproduto de rebanhos de corte. A industria tirava proveito
dessas condicdes favordveis. Mas o leite era de baixa qualidade e existia uma sazonalidade
maior de produgdo, que, porém, ndao eram empecilhos jid que o consumidor era pouco
exigente. O problema de estacionalidade era amenizado pelo pagamento de preco baixo pelo
leite extra-cota, como uma forma de financiar a estocagem do produto para ser usado na
entressafra (PRIMO, 2001 apud SBRISSIA, 2005).

Com o tempo, a produg¢do migrou de Estados tradicionais em leite para o Centro-
Oeste, Estados do Norte e Bahia, que apresentam menor custo de produgdo. A produgdo do
Estado do Rio Grande do Sul cresceu 45% entre 1990 a 2000, enquanto Parana e Goids se
destacaram, com crescimento de 55% e 100% respectivamente (MARTINS, 2002 apud
SBRISSIA, 2005).

O aumento de producado do Estado de Goids surgiu da existéncia de uma producao
residual de leite provinda de rebanhos de corte e vendida a precos muito baixos. Este
leite barato, juntamente com incentivos governamentais, atraiu diversos laticinios. Essas
novas bacias se sustentam gragas ao baixo custo de producdo do leite e a facilidade de
escoamento para os grandes mercados do sudeste. Nessas bacias predominam grandes
empresas multinacionais e inimeros pequenos € médios produtores (GALAN, 2002 apud
SBRISSIA, 2005).

O aparecimento de matéria-prima barata e novas condi¢des de mercado dos
produtos industrializados trouxeram forte redu¢ao na remuneracao dos agentes e forcaram uma
reducdo dos custos em toda a cadeia (GALAN, 2000 apud SBRISSIA, 2005). A realizacdo
dessa alteracdo geogréfica foi facilitada pela introducdo do leite “Longa Vida” (UHT), que
aumentou o tempo de armazenamento do produto, possibilitou a reduc¢iao da frequéncia de

entrega, permitindo que os mercados consumidores fossem alcancados pela producdo de
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regides mais distantes. De acordo com a Associacdo Brasileira de Leite Longa Vida (ABLV),
este produto participava com 4,4% do total de leite fluido vendido no Brasil em 1990,
atingindo 74% em 2002 (SBRISSIA, 2005).

No Parand, segundo o IPARDES (2010), houve também um aumento expressivo na
producdo de leite, que cresceu entre 1997 e 2006, cerca de 70%, consolidando o Estado como
o segundo maior produtor de leite do Brasil. Em 2009 a produg¢do no Parand foi de 3.339.306
(mil litros) e a produtividade foi de 2242 litros/vaca/ano (IBGE, 2009).

Verifica-se que os produtores paranaenses sao bem heterogéneos. Existem
propriedades com diferentes capacidades de producgdo e vérios portes, sendo que sdo trés as
principais bacias paranaenses: Centro-Oriental, Oeste e Sudoeste, onde se concentram 48,5%
dos produtores de leite do Estado e 53% da producdo estadual de leite. A bacia do Centro-
Oriental é a bacia que apresenta maiores niveis tecnolégicos e avancos genéticos, 0s quais
resultam em um indice de produtividade elevado em relacd@o a outras regides do pais, podendo
inclusive ser comparados a regides produtoras do Canada. As regides Oeste e Sudoeste ainda
nao possuem uma situacdo consolidada como na bacia do Centro-Oriental, porém os avangos
em tecnologia e produtividade ja sdo significativos. Convém ressaltar que nestas duas regides
se concentra a mao de obra familiar, que € de grande importancia para o desenvolvimento da
cadeia do leite (IPARDES, 2010).

O preco ndo sofre interferéncia, pois € regulamentado pelo Conselho Paritario
Produtores/Industria de Leite do Estado do Parana (CONSELEITE, PARANA), porém ha
uma concentracdo considerdvel em relacdo ao processamento, pois no estudo efetuado pelo
IPARDES com 301 laticinios constatou-se que 30 deles processam mais de 65,9% do leite
produzido no Estado (IPARDES, 2010).

O Gréfico 1 ilustra o percentual de empresas processadoras de leite no Parand de
acordo com o porte. Convém ressaltar que a pesquisa do IPARDES (2010) contemplou dados
de 289 laticinios, dentre os quais existem empresas com mais de uma unidade fabril com a
mesma marca, perfazendo um total de 301 unidades industriais distribuidas no territério

paranaense.
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Grifico 1 — Percentual de empresas processadoras e beneficiadoras no Parand, segundo o
porte

EMPRESAS PROCESSADORAS E BENEFICIADORAS NO PARANA
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FONTE: (IPARDES, 2010, p. 17).

Conforme abordado anteriormente, uma pequena parcela dos laticinios paranaenses €
responsavel pelo beneficiamento de mais de 50% da matéria prima disponivel no Estado. As
unidades de micro e pequeno porte representam 79% das unidades paranaenses, porém
processam apenas 15,8% do leite produzido no estado. Os laticinios pequenos estdao
espalhados pela regido norte central e sudoeste do Parand, ji os maiores encontram-se nas
regides oeste e sudoeste. Tanto a regido sudoeste quanto a regido norte central apresentam
fartura de matéria-prima, justificando a presenca de unidades industriais nestas regides
(IPARDES, 2010).

A producdo dos laticinios de acordo com o porte € ilustrada pelo Gréfico 2.



Griafico 2 — Volume de leite processado (%) de acordo com o porte do laticinio
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FONTE: (IPARDES, 2010, p. 19).

Em relagdo aos produtos produzidos pode-se observar através da Tabela 3 o mix de

producdo nos laticinios paranaenses.

Tabela 3 — Mix produzido pelas unidades fabris paranaenses em 2009

% de producio de acordo com o porte

Produtos Micro Pequeno Médio Meédio Grande Grande Total
Queijo mucarela 22,5 51,6 84,8 73,3 42,9 48,2
Leite pasteurizado 23.8 54,1 30,3 26,7 14,3 40,2
Ricota 5 28,3 66,7 46,7 7,1 26,2
Queijo minas 22,5 22,6 39,4 46,7 28,6 25,9
Queijo provolone 3,8 21,4 42,4 46,7 21,4 20,3
Nata ou creme de leite 6.3 20.1 30,3 60 7.1 18.9
fresco
Queijo prato 2,5 11,9 51,5 60 35,7 17,3
Manteiga 5 13,8 33,3 33,3 28,6 15,3
Bebidas lacteas - 14,5 15,2 26,7 21,4 11,6
Queijo colonial 30 5,7 3 6,7 - 11,6
Togurtes 3,8 11,3 15,2 26,7 7,1 10,3
Requeijdo 3,8 3,8 18,2 40 21,4 8
Queijo parmesao 3,8 3,8 12,1 40 21,4 7,3
Doce de leite 6,3 5,7 3 26,7 7,1 6,6
Queijo coalho 2,5 3,8 18,2 6,7 14,3 5,6
Soro fluido - 0,6 12,1 40 7,1 4
Queijos finos - - 3 20 14,3 2

CONTINUA
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CONTINUACAO
Produtos % de producio de acordo com o porte Total
Micro Pequeno Médio Meédio Grande Grande

Creme de leite industrial - - 3 - 35,7 2
Leite UHT - - - - 28,6 1,3
Creme de leite UHT - - - - 14,3 0,7
Leite condensado UHT - - - - 14,3 0,7
Leite concentrado - - - - 14,3 0,7
Coalhada - - 3 6,7 - 0,7
Soro concentrado - - - 13,3 - 0,7
Leite em po - - - - 7,1 0,3
Soro em p6 - - - - 7,1 0,3
Gordura - 0,6 - - - 0,3
Sobremesa lactea - - 3 - - 0,3

Fonte: (IPARDES, 2010, p. 25)

Observa-se que apesar de todo este mix de produtos presente nos laticinios, ha uma
significativa ociosidade dentro da capacidade das fébricas, conforme demonstra a Tabela 4,
onde consta o nimero de laticinios, bem como a capacidade produtiva e ociosidade em cada

Regido.

Tebela 4 — Capacidade produtiva e ociosidade dos laticinios paranaenses de acordo com a
Regido em que se encontram (2009)

Capacidade Produtiva (litros/més) Ociosidade (litros/més)
Regites d Nd Utilizacao
egloes do e . . da Nivel de
Parani Laticinios Capacidade Cap.a.c1dade capacidad Vol}lme ociosida
Instalada utilizada . Ocioso
e instalada de (%)
(UCD (%)
Noroeste 32 26.755.000 15.912.970 59,5 10.842.030 40,5
Centro-Ocidental 16 6.015.200 2.672.300 44,4 3.342.900 55,6
Norte Central 63 44.955.700 27.034.203 60,1 17.921.497 39,9
Norte Pioneiro 22 8.509.400 4.690.330 55,1 3.819.070 44,9
Centro-Oriental 14 24.297.000 18.807.400 77,4 5.489.600 22,6
Oeste 48 84.743.780 40.969.581 48,3 43.774.199 51,7
Sudoeste 64 40.889.750 23.671.877 57,9 17.217.873 42,1
Centro-Sul 26 8.640.000 5.203.000 60,2 3.437.000 39,8
Sudeste 10 1.955.000 1.021.500 52,3 933.500 47,7
Metropolitana de 6 1.804.000 1.482.800 82,2 321.200 17.8
Curitiba
TOTAL 301 248.564.830 141.465.961 56,9 107.098.869 43,1

Fonte: (IPARDES, 2010, p. 33).

Dada a relevancia do setor para a empregabilidade e a geracdo de renda, mencionada
na justificativa deste trabalho, bem como do desenvolvimento do estado, é pertinente que se
destaque a necessidade de exploracdo da capacidade produtiva dos laticinios paranaenses

através de estratégias que envolvam novas formas de aproveitamento, processamento e
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desenvolvimento de produtos que vislumbrem diminuir a ociosidade das fabricas, e
consequentemente, a geracdo de empregos e o desenvolvimento das regides. Neste sentido o
item a seguir aborda a estratégia de marcas préprias, mapeada pelo presente estudo como

sendo uma das alternativas para os laticinios paranaenses.

2.2 MARCAS PROPRIAS: CONSIDERACOES GERAIS

Esta secdo procura discutir o conceito de marcas proprias, sua relevancia para a
fidelizacdo de clientes, e o seu desempenho dentro das cadeias fabricantes e nos setores de

comercializacao.

2.2.1 Marcas, Marcas Proprias e Fidelizacao de Clientes

As melhorias ocorridas no decorrer dos anos no processo produtivo das mais diversas
cadeias alimentares ocasionaram o surgimento de muitas marcas e produtos fortemente
competitivos no mercado, desmistificando o fato de que apenas poucas marcas € com
presenca forte apresentavam produtos capazes de satisfazer por completo as necessidades dos
consumidores. Percebe-se que a marca utilizada por um determinado produto é uma
identidade e, portanto, fator fundamental para o seu sucesso.

As marcas influenciam na maneira como as pessoas véem os produtos. Produtos
estdo diretamente associados as marcas, o que faz com que os mesmos sejam moldados por
marcas. A percepcdo importa mais do que a verdade absoluta em relacdo ao produto, ou seja,
a sua dissemina¢do no mercado estd mais atrelada a percep¢do que o consumidor tem daquele
produto, tendo em vista a marca, do que ao que o produto é realmente. Sob este aspecto, a
presenca de uma marca bem conhecida incidird fortemente na visdo do cliente sobre um
servico ou produto. Um nome de marca premium em um produto, remete a itens com alta
qualidade, caros e exclusivos. J4 quando uma marca € vista como marca de desconto, ela
geralmente € percebida como um item com baixa qualidade e barato (TYBOUT; CALKINS,
2006).

Ao planejar sua oferta ao mercado, o profissional de marketing precisa
pensar em cinco niveis de produto. Cada nivel agrega mais valor para o
cliente, e os cinco constituem uma hierarquia de valor para o cliente. O nivel
mais fundamental € o beneficio central: o servi¢co ou beneficio fundamental
que o cliente estd realmente comprando [...] No segundo nivel, o profissional
de marketing deve transformar o beneficio central em um produto bésico [...]
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No terceiro nivel, o profissional de marketing prepara um produto esperado,
uma série de atributos e condi¢cdes que os compradores normalmente
esperam ao comprd-lo [...] No quarto nivel, o profissional de marketing
prepara um produto ampliado, que excede as expectativas do cliente [...] No
quinto nivel estd o produto potencial, que abrange todos os aumentos e
transformacdes a que o produto deve ser submetido no futuro. E onde as
empresas procuram novas maneiras de satisfazer os clientes e diferenciar sua
oferta. (KOTLER, 2000, p. 416).

Tybout e Calkins (2006) ainda mencionam que a situagdo das marcas pode ser
ilustrada com um prisma, ou seja, possuem inicialmente especificagdes de um produto ou
servico que sdo elaboradas pelo seu inventor, porém apds o processamento dos produtos ou
servicos € possivel observar as percepcdes que aquela marca causa, nao sendo mensuravel
tudo o que foi utilizado para que a marca fosse constituida. Neste sentido quando as marcas

funcionam como prismas, elas podem tanto elevar quanto diminuir um produto.

A criagdo e gestdo de marca € o problema principal na estratégia do produto.
Por um lado, desenvolver um produto de marca requer um grande
investimento de longo prazo, especialmente em propaganda, promocdo e
embalagem. Muitas empresas orientadas para marcas terceirizam a
fabricacdo. (KOTLER, 2000, p. 426).

Também para Zyman e Miller (2001), a marca é bem mais do que um simples nome,
pois estabelece relacionamentos e ainda uma troca de intangiveis entre pessoas e produtos.
Uma empresa fabrica um produto, porém o que o consumidor compra € a marca. Os produtos

nao podem falar por si, € a marca que confere um significado e fala por eles.

Em esséncia, uma marca identifica a empresa ou o fabricante. Pode ser um
nome, uma marca comercial, um logotipo ou outro simbolo. De acordo com
a lei das marcas comerciais, a empresa adquire direitos exclusivos e
vitalicios sobre o uso do nome da marca. As marcas diferem de outras
propriedades como patentes e direitos autorais, que possuem datas de
expiracdo. (KOTLER, 2000, p. 426).

Observa-se que as marcas t€ém a finalidade de identificar um bem ou um servico
referente a um determinado grupo e diferencid-los dos demais concorrentes (KOTLER, 1994).
Kotler (2000) ainda observa que marcas podem representar beneficios, predicados aos
compradores. Para ele, marcas se tornam mais conhecidas e difundidas por ofertarem maior
qualidade aos seus produtos, bem como por grandes investimentos em divulgacao.

Mas, segundo Tybout e Calkins (2006), convém ressaltar que o desenvolvimento de

uma marca ndo se restringe a criacdo de bons nomes ou um slogan interessante. Criar e
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construir marcas sdo os dois desafios maiores enfrentados por gerentes e especialistas. Dentre
os desafios encontram-se: a) as preocupagdes financeiras, principalmente aquelas relacionas
ao curto prazo, vez que marcas sdo ativos de longo prazo e quando bem gerenciadas
permanecem por décadas ou séculos, porém os resultados financeiros precisam surgir em
curto prazo; b) trata-se da consisténcia das marcas, onde toda uma organizacdo precisa
abracar e acompanhar o desempenho de uma marca ao longo de um periodo de tempo. E
preciso delinear o posicionamento da marca, pois a mensagem, a marca e o produto precisam
ser consistentes; c) estd relacionado com a saturagdo, vez que diariamente surgem muitas
propagandas, promog¢des e andncios de diversos produtos. Sendo assim, ndo € uma tarefa facil
fazer com que o consumidor preste aten¢do e seja efetivamente fiel a uma determinada marca,
a marca precisa ser algo distinto para o cliente.

Uma marca € ainda um simbolo mais complexo. Ela pode trazer até seis niveis de

significados, segundo Kotler (2000, p. 426):

1. Atributos: uma marca traz a mente certos atributos.

2. Beneficios: os atributos devem ser traduzidos em beneficios funcionais e
emocionais. O atributo ‘durdvel’ poderia traduzir o beneficio funcional “néo
terei de comprar outro carro por muitos anos”. O atributo ‘caro’ traduz o
beneficio emocional “o carro me faz sentir importante e admirado”.

3. Valores: a marca também diz algo sobre os valores da empresa.

4. Cultura: a marca pode representar certa cultura.

5. Personalidade: a marca pode projetar certa personalidade.

6. Usudrio: a marca sugere o tipo de consumidor que compra ou usa o
produto.

Fabricantes ou revendedores podem estabelecer marcas, porém alguns produtos sao
comercializados sem marcas. Churchill e Peter (2000) definem de forma simplificada os
diferentes tipos de marca. A marca do fabricante € uma marca que é de propriedade e também
uso do fabricante. J4 a marca de uso e propriedade do revendedor (como um atacadista ou
varejista), € chamada de marca propria. As marcas genéricas ou ainda produtos genéricos, sao
definidos como produtos identificados apenas por sua classe genérica, suas embalagens nao
trazem nomes de marcas ou outra identificacdo do vendedor, mas apenas o tipo de produto e
algumas informagdes exigidas, como os ingredientes, no caso de produtos alimenticios. Outra
forma ainda de usar uma marca, é o licenciamento, que € uma concessao a outra organizagao
dos direitos de utilizar uma marca ja registrada, um produto patenteado ou um processo.

Kotler (1994) sugere, portanto que marcas sdo simbolos complexos por estarem

ligadas a atributos, beneficios, valores, cultura, personalidade, e ao usudrio, ou seja, o tipo de
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consumidor que compra o produto, sendo que os significados mais pertinentes a uma marca
sdo os seus valores, a cultura e a personalidade, pois estes definem a esséncia da marca.

Neste sentido pode-se dizer que existe a conscientizagdo da marca, que se refere a
presenca de uma marca na mente dos consumidores, bem como a recordacdo da marca, que é
lembrada, se vem a mente do consumidor quando uma classe de produtos é mencionada
(AAKER, 2001).

Segundo Megido e Xavier (1998), em pesquisa espontinea realizada junto a
consumidores, com relacdo aos produtos alimentares, os dois atributos mais valorizados por
estes, em relagdo as marcas, sdo apresentacdo (embalagem) e marca tradicional (conhecida),
citados respectivamente por 21% e 19% dos entrevistados.

Tratar a marca como um simples nome é um equivoco. Para estabelecer uma marca
sd0 necessdrias solidas associagdes positivas a ela. As caracteristicas nao sdo tdo importantes
quanto os beneficios, caracteristicas podem ser copiadas por concorrentes, e futuramente
especificagdes existentes podem se tornar indesejaveis (KOTLER, 2000).

Portanto, a compra de determinadas marcas pode estar atrelada a diversas
percepgdes, conforme o perfil do consumidor e a regidio em que ele se encontra. Neste
contexto surge ainda a identidade da marca, que pode ser definida como um conjunto dnico de
caracteristicas de marca que um empreendimento ou empresa procura criar € manter. Estas
caracteristicas sdo tomadas como base de orientacdo da empresa, para satisfazer os
consumidores (ZYMAN; MILLER, 2001).

Para Baker (2005) existem diferentes interpretagdes de marca. Uma marca pode estar
atrelada a uma logomarca, ou ainda como um instrumento legal, como uma empresa, uma
abreviatura, redutora de riscos, em termos de posicionamento, personalidade, aglomerado de
valores, marca como visdo, agregacao de valor, identidade conforme abordado anteriormente,
como imagem, e por fim marca como relacionamento.

As marcas possuem também um posicionamento, que envolve entre outros, os

consumidores alvo, estimulo ao consumo da marca e concorrentes relevantes:

Refere-se ao significado especifico pretendido para uma marca nas mentes
dos consumidores, mais precisamente, um posicionamento de marca articula
a meta que um consumidor atingird ao usé-la e explica por que é superior a
outros meios de realizar essa meta. (TYBOUT; CALKINS, 2006, p. 11).

Segundo Kotler (2000), é considerado arriscado promover uma marca tendo como

base apenas um beneficio, a marca precisa ter esséncia, ou seja cultura, valor e personalidade.
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Percebe-se assim que as marcas quando bem articuladas sdo recursos que podem ser
utilizados para combater uma tendéncia natural, a “commoditizacdo” que existe para alguns
produtos. Quando ndo hé a presenca de marcas fortes, os consumidores passam a perceber os
produtos como sendo semelhantes. Entdo, nesta perspectiva, pode-se considerar que o
principal propdsito da marca € distinguir o produto, para que ele se torne facilmente
identificado e preferido (ZYMAN; MILLER, 2001).

Estes elementos modificaram as relagdes de poder dentro das cadeias
agroalimentares, que, em muitos casos, passaram a ter os varejistas e atacadistas como os
agentes mais poderosos da cadeia, j4 que tem maior contato com o consumidor e conseguem
perceber mais facilmente suas reais demandas, além de uma maior flexibilidade para ofertar
produtos com as caracteristicas demandadas, o que ndo ocorre com a industria.

Neste cendrio, alguns estudiosos afirmam que este € o século das marcas proprias, ou
seja, de produtos articulados e comercializados pelo varejo ou atacado, porém desenvolvidos
por fabricantes terceirizados. A importancia das mesmas estd sendo comprovada por suas
constantes conquistas de participacdo no mercado. A marca propria ¢ um dos aspectos mais
discutidos nas atividades dos varejistas, por ser uma importante ferramenta para o distribuidor
neste setor cada vez mais competitivo, além de representar diferentes papéis para a industria
de alimentos e de outros segmentos relevantes (NEVES; CASTRO, 2003).

Ela pode representar, portanto, uma forma de crescimento tanto para o varejista que
as comercializa, quanto para o fabricante terceirizado que ird produzi-las. E assim, com o
intuito de estender o entendimento sobre a estratégia em questdo, a proxima sec¢do aborda as
peculiaridades da estratégia de marcas préprias, sua relevancia como estratégia empresarial na
busca por vantagens competitivas sustentaveis, e ainda a relagdo entre o varejo e os canais de

distribuicao.

2.2.2 Estratégia Empresarial e a Produciao de Marcas Proprias

Inicialmente, € importante mencionar que a discussdo de marcas como estratégia de
marketing deve ser incorporada a uma temdtica mais ampla, que procura entender as
estratégias adotadas pelas empresas na busca por uma vantagem competitiva sustentdvel.

Ja foi mencionada na secdo anterior a importancia da marca para diferenciar, ou
descommoditizar o produto. Entretanto, para compreender melhor a relevancia desta

estratégia € importante resgatar alguns conceitos e particularidades do assunto.
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Ao analisar-se a literatura sobre estratégia, observa-se que inexiste uma definicdo
que seja unica e universalmente aceita sobre estratégia empresarial. Segundo Mintzberg e
Quinn (2001), a sequéncia de acgdes, as politicas e as principais metas de uma institui¢ao sao
regidas pelos planos de estratégia, formulados de maneira adequada a ordem e os recursos da
organizagdo, levando em considera¢do suas deficiéncias e competéncias.

Ja Michael Porter, um dos grandes estudiosos do assunto, ao discutir o tema
preocupou-se em comentar a necessidade de haver compatibilidade entre as atividades, pois
um dos aspectos defendidos por ele é que é a eficdcia operacional que ird determinar o
desempenho da empresa. Para Porter, a estratégia deve conduzir a uma vantagem competitiva,
que segundo ele deve corresponder a um beneficio significativo e, preferencialmente, de
longo prazo de uma empresa sobre sua concorréncia (PORTER, 1986).

Entretanto, estabelecer e manter uma vantagem competitiva € algo muito complexo,
pois a empresa precisa estabelecer uma estratégia de criagdo de valor que ndo seja
simultaneamente implementada e nem copiada por seus concorrentes (VASCONCELOS e
BRITO 2004). Entdo, diante desses parametros, é complicado afirmar que a produgdo de
marcas proprias, de maneira geral, possa ser vista como uma estratégia que gere vantagem
competitiva sustentdvel, mas, acredita-se que ela possa gerar uma diferenciacdo importante
para a empresa, e, dependendo da forma como for tratada, pode sim, trazer vantagens
sustentdveis de longo prazo.

Observa-se que comumente sao apresentadas como motivagdes estratégicas para que
um fabricante entre neste mercado a possibilidade de ocupagdo de capacidade ociosa, redugao
dos custos fixos, ganho de escala, crescimento, aumento do fluxo de caixa e garantia de
rentabilidade, possibilidade de melhorar a qualidade do processo e produtos em relagdo as
exigéncias do cliente, e o desejo de diversificagdo dos negdcios por meio do atendimento ao
segmento de marca propria. Pode-se perceber no mercado brasileiro a marca prépria como
uma forma de expandir mercados, ja que alguns fornecedores ndo possuem a habilidade para
fabricar e garantir a sua marca no mercado, desta forma a marca propria contribui para a
sobrevivéncia competitiva destas empresas (PIATO et al., 2011).

Entretanto, algumas questdes devem ser observadas na adog¢do da estratégia de
producdo de marcas préprias e sdo apontadas por Toillier (2003). O estudo demonstra certas
dificuldades enfrentadas pelos fabricantes, principalmente em relacdo aos parceiros varejistas,

conforme o Quadro 1.
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Quadro 1 — Problemas enfrentados pelo fabricante de marcas proprias

Dificuldade de normatizar o aumento de precos nas redes (mesmo através de
planilhas de custos abertas).

Aumento de custos de estoque e producdo (embalagens especiais).

O varejista busca o melhor prego com a melhor qualidade (qualidade do lider
com o preco do primeiro preco). O varejista busca o preco mais baixo da
categoria com a qualidade do lider, o que muitas vezes torna o fornecedor
impossibilitado de fornecer.

O varejista ndo assegura a execug¢do do planejamento (das condigdes
acordadas no inicio da operacdo, principalmente no que tange a estimativa de

volume).
Os contratos, muitas vezes, sdo imparciais, rigorosos em demasia, sendo que
Problemas decisdes unilaterais sdo tomadas por parte do varejista.
enfrentz'ldos pelo | H4 pouco investimento do varejista na marca propria.
fabricante A inddstria gerencia o produto, insumos, produg¢do, mas ndao gerencia o

mercado, as promogdes, o trabalho junto ao consumidor, os pedidos, etc.
Altos estoques versus baixo giro.

A marca prépria ndo traz alternativa a ndo ser vender o produto aquele
determinado cliente, o que gera dependéncia e estoques elevados.
Comportamento predatério das marcas nacionais para reduzir as vendas da
marca propria.

Mudanga constante de geréncia da marca prépria nas redes varejistas.

Redes varejistas tratam o fornecedor de marca prépria como um fornecedor
qualquer.

O varejista ndo investe na parceria com os fabricantes de marca prépria.
Fonte: (TOILLIER, 2003, p. 68).

Dessa forma, percebe-se que a estratégia de marcas proprias envolve uma série de
fatores que precisam ser observados antes da consolida¢do desta parceria. Para o varejo,
primeiramente, este ird procurar no mercado algum fabricante que atenda as necessidades do
produto que ele pretende fabricar. Deve-se levar em conta que podem ocorrer dificuldades.
Afinal, nem sempre o fabricante estard disposto a se adequar, tornando o processo de busca
complexo. Por outro lado, tém-se o fabricante, que precisa avaliar a proposta da parceria para
concluir se a sua estrutura poderd atender ao produto a ser fabricado, bem como se suportara
modificagdes e por fim se tem condi¢des de arcar com despesas tanto em mudangas
estruturais como de formulagao de produtos.

Existe uma diferenca entre os mercados desenvolvidos e os mercados emergentes
quando se discute o tipo de fornecedores de marcas proprias. Em paises desenvolvidos como
Alemanha, Espanha, Franga, Holanda e Suécia, o fornecimento € realizado por empresas que
se especializam em marcas proprias ou ainda marcas lideres. J4 em paises emergentes como
Hungria, Africa do Sul, Croacia, Polonia e Tailandia, cerca de 80% dos produtos sao
produzidos por fornecedores locais, e que geralmente ndo possuem marcas fortes, ou

reconhecidas. Esta caracteristica também é observada no Brasil, onde o fornecimento €
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realizado na maioria das vezes por empresas que nao possuem marcas reconhecidas, sendo a
marca prépria uma forma de vender seus produtos. Os proprios fornecedores brasileiros de
marcas proprias asseguram que empresas de marcas lideres nao possuem interesse de produzir
marcas préprias, € assim o0s varejistas precisam procurar por novas alternativas de
fornecimento, tendo que na maioria das vezes inclusive qualificar o fabricante para que este
possa fornecer os produtos de marca prépria (PIATO et al., 2011).

Vantagens como garantia de recebimento, preco competitivo e relacdo de parceria,
foram apontadas por entrevistados em estudo realizado por Toillier (2003), vez que grandes
redes varejistas ndo apresentam problemas em relacdo ao pagamento aos seus fornecedores de
marcas proprias, bem como a marca propria fabricada nestes fornecedores s6 pode ser
encontrada na rede varejista parceira, o que impede a comparacao de precos.

Alguns casos de empresas brasileiras fabricantes de marcas préprias sdo exemplo de
prosperidade gracas as negociacdes de marcas préprias, pois conseguem aumentar sua
capacidade produtiva, e ainda, aprimorar seus sistemas de qualidade. A exigéncia por partes
dos distribuidores € muito grande, demandando, portanto, que os fornecedores além de
diferenciados, sejam comprometidos com a preservacao ambiental e a responsabilidade social.
Por outro lado, € possivel se deparar no Brasil com algumas empresas de marcas lideres e
consolidadas, que decidem pelo fornecimento de marcas préprias para ndo permitir a entrada
de concorrentes no mercado. Porém, € perceptivel que estes fabricantes possuem uma atitude
diferenciada para a negociacdo, e resistem bem as crescentes exigéncias dos clientes
distribuidores (PIATO et al., 2011).

A producgio de marcas proprias envolve diversas dimensdes como o desenvolvimento
da identidade, proposta de valor, e posicdo de uma marca. E uma decisio estratégica em todos
os sentidos. A selecdo de mercados e o desenvolvimento de recursos para o futuro sao
necessidades das marcas, que ndo podem se ater apenas a programas taticos que abordam
problemas momentaneos ji que ela pode servir para reconfigurar o posicionamento da
empresa (AAKER, 2001),

Em estudo realizado com fornecedores espanhéis por Gémez e Ruibio (2008 apud
PIATO et al., 2011), € apontada a necessidade de comparacdo entre as caracteristicas da
empresa e as motivacoes estratégicas consideradas, tais como ocupacgdo de capacidade ociosa,
crescimento, diversificagcdo, entre outros.

Sobre a fabricagdo das marcas proprias € importante também mencionar a relacao
existente entre os varejistas e os canais de distribui¢do. O “canal de distribui¢do” ou “canal de

marketing” estd recebendo cada vez mais atencdo das empresas, pois precisam ser
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gerenciados e a administracdo do canal permite monitorar uma série de elementos tais como
politicas de preco, condicdes de venda, qualidade dos servigos prestados pelo canal,
estratégias dos concorrentes entre outros. A estratégia de canal é algo amplo e trata o processo
como um todo, define os principios genéricos através do qual uma empresa acredita obter seus
objetivos de distribuicdo em seus mercados alvo, podendo inclusive representar uma fonte
significativa de vantagem competitiva sustentavel para toda a organizacio (ROSENBLOOM,
2002).

Convém ressaltar que esta é uma tarefa de longo prazo e envolve pessoas e
relacionamentos, ou seja, € uma estratégia que dificulta copia por parte dos concorrentes, ao
contrdrio das outras varidveis do composto mercadoldgico (produto, preco e promog¢ao).
Portanto, varios elementos sdo gerenciados pelo canal de distribuicio para que sejam
apreendidos todos os fins da distribuicao (PIATO et al., 2011).

E importante destacar que quando a opgio de produzir marcas préprias e marcas de
fabricantes € adotada, o fabricante pode gerar concorréncia direta entre os integrantes de um
mesmo canal, ou seja, uma concorréncia vertical, j4 que o consumidor poderd encontrar em
um mesmo local, produtos com marcas diferentes, mas produzidos por uma mesma empresa,
um mesmo fabricante. No caso brasileiro, existe uma obrigatoriedade legislativa em relagdo a
identificacdo do fabricante no rétulo, ficando mais fécil para o consumidor identificar e
associar os produtos fabricados pela mesma empresa (PIATO et al., 2011).

Esta competicdo tende a se tornar cada vez mais comum, pois hd uma crescente
adesdo de fabricacdo de marcas proprias por parte dos fabricantes, que, todavia, devem
analisar com cautela e formular estratégias para que possam trabalhar com as duas marcas, as
proprias e a do fabricante, ressaltando em caso afirmativo, o cuidado para as areas geograficas
onde os produtos serdo expostos, o mercado alvo, e as diferengas fisicas significativas que
serdo perceptiveis ou nao para o consumidor (PIATO et al., 2011).

A teoria da temdtica de marcas proprias, no entanto, ainda deixa a desejar no que diz
respeito a ado¢do da estratégia de marcas proprias por parte dos fabricantes. Observa-se, que
de maneira genérica, as justificativas para a implementacdo desta estratégia tendem a recair
sobre a economia de escala e escopo, tendo em vista a diminui¢dao dos custos de produgao,
bem como presencga de capacidade ociosa e sua possivel ocupacdo. Assim, com a prerrogativa
de melhor compreender o assunto, a se¢do seguinte aborda a evolu¢do do uso das marcas
proprias e a representatividade das mesmas nos canais de distribuicdo. J4 o capitulo 3

pretende ampliar a discussdo sobre as economias de escala e de escopo, que acredita-se serem
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as razOes fundamentais que justificam a producdo de marcas proprias nos laticinios

paranaenses.

2.2.3 A Evolucio do Uso das Marcas Préprias no Contexto Mundial e Brasileiro

A marca prépria € uma marca de propriedade e uso de um revendedor, como por
exemplo, um atacadista ou varejista. Mas pode ser conhecida também por rétulo proprio
(PIATO et al., 2011). No Brasil, a adocao das marcas proprias ocorre tanto no setor varejista,
como no atacadista.

As marcas préprias t€ém sido utilizadas nos mais diferentes paises, que ja se
encontram em diferentes fases de uso da estratégia de produc¢do de marcas proprias. Verifica-
se que a evolugdo do setor € caracterizada como sendo de diferentes geracdes, sendo a
primeira, segunda, terceira e quarta geracdo, as quais demonstram que houve evolucao das
marcas proprias ao longo dos anos, inclusive no Brasil em relag@o ao inicio na década de 1970

(LAAKSONEN; REYNOLDS apud PIATO et al.,, 2011). As referidas geracdes e suas

caracteristicas principais sao apresentadas no Quadro 2.
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Primeira geracdo | Segunda geracio | Terceira geracdo | Quarta geraciao
* genérica * marca prépria
Tipos de * sem nome * quase marca P estendida, como
. ‘. * marca prépria ‘o
Marcas * marca livre * marca propria marca propria
* sem marca segmentada
Estratégia * genéricas * Menor preco * "me-too" * valor agregado
* aumento de
margens * aumento de * ¢ manutengao
* reducdo do poder margens nas da base de
do fabricante categorias consumidores
e aumento de -
(varejo * aumento do * aumento de
margens . .
. - determinam o sortimento de margens nas
Objetivos * oferecer opgdes .
preco de entrada) | produtos (escolha categorias
de escolha em . .
ecos * oferta de do consumidor) ¢ melhoria na
preg produtos com * construir imagem imagem do
maior valor do varejo entre os varejo
(melhor relagao consumidores « diferenciacao
preco/qualidade
e grupo de
. rodutos que
* linhas de P >S4
.. formam imagem
* produtos bésicos produtos * produtos em o
Produto . . . e grande n° de
e funcionais exclusivos em | grandes categorias
produtos, em
grandes volumes
pequenos
volumes (nicho)
* processo de
producdo simples e | * tecnologia ainda PRI .
. S e . * préximo a marca * tecnologia
Tecnologia | tecnologia bésica, | inferior aos lideres . .
P . lider inovadora
atrds do lider de de mercado
mercado
1 . e igual ou
* média qualidade, gual o
. . L superior as
* baixa qualidade e mais ainda .
. . . . PR marcas lideres
. imagem inferior percebida como * compardvel as
Qualidade/ N L - * produtos
comparada as inferior em relagcdo marcas de .
Imagem < . . diferentes e
marcas de as marcas de fabricantes lideres | .
. . . . inovadores em
fabricantes lideres | fabricantes lideres o x
relag@o as marcas
* segunda marca .
lideres
p * 20% (ou mais . . *igual ou
Nivel de . ( ) 1. 10 a 20% abaixo | *5 a 10% abaixo guatol
abaixo das marcas . . superior as
Precos . das marcas lideres | das marcas lideres .
lideres marcas lideres
R < * tanto qualidade
Motivacao de * preco € 0 . . q * produtos
L s * prego ainda é quanto preco
compra do principal critério . ~ melhores e
. importante * relacdo entre .
consumidor de compra S unicos
valor por dinheiro
* nacionais * nacionais, emsua | . L
. . * internacionais,
L parcialmente maioria .
* nacionais nao - . fabricando
Fornecedores - especializados na especializados o
especializados L L principalmente
fabricagdo de para a fabricacdo o
‘. P marcas proprias
marcas proprias | de marcas proprias

Fonte: (LAAKSONEN; REYNOLDS, 1994 apud PIATO et al., 2011, p. 86-87).
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Percebe-se que inicialmente as marcas préprias ndo vislumbravam ser produtos
diferenciados para o cliente e sim produtos basicos e funcionais, sem nomes, marcas, O preco
era o principal atrativo para compra, sendo até 20% menor que os precos das marcas lideres, e
os fornecedores nao eram especializados. Porém, a evolucado trouxe um posicionamento forte
para as empresas, pois a marca propria passou a ser uma estratégia com valor agregado, com
nicho, tecnologia inovadora, produtos melhores e muitas vezes unicos, produzidos por
fornecedores especializados e algumas vezes internacionais.

Esta evolug¢ao também é comentada por Toillier (2003), conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Evolu¢do do mercado de marcas préprias, segundo estudo realizado por Toillier
(2003

No inicio do desenvolvimento dos produtos de marcas préprias, o principal
fator considerado foi o preco, em detrimento da qualidade.

No inicio do processo de desenvolvimento de produtos de marca prépria, a
industria buscava volume, parceria e clientes comprando determinado mix de
produtos. Hoje, ela busca mais do que isso: necessita parceria,
comprometimento e rentabilidade.

O objetivo inicial das redes era o de regular o mercado, aumentando o poder de
barganha com os fornecedores nacionais; alguns destes, vendo o crescimento
da marca prépria, passaram também a produzir estes produtos ou a retaliar o
segmento, tomando a¢des comerciais € mercadoldgicas a fim de recuperar o
market share perdido.

Evolugéo e A marca prépria evoluiu muito rdpido, e muitos varejistas ndo souberam lidar
estagio atual | de forma profissional com este processo, isto é, ndo souberam posicionar
corretamente o produto.

Apés alguns anos, as redes corrigiram os erros do passado. Apesar disto, ao
primeiro sinal de crise, cortam o investimento em marca prépria, sendo que o
seu comportamento deveria ser o contrario.

Hoje estd havendo o reposicionamento, pois houve confusdo inicial entre
primeiro preco e marca propria, principalmente em relacdo a qualidade. No
inicio, muitos varejistas foram oportunistas, queriam ter somente prego, sem
agregar valor ao produto.

Existem perspectivas de crescimento, porém em menor grau do que vinha
ocorrendo até o momento. Este crescimento, entretanto, estd condicionado ao
comprometimento do varejo com seus produtos e seus fornecedores.

Fonte: (TOILLIER, 2003, p. 66).

Cada vez mais, percebe-se que os produtos de marcas proprias tendem a diferenciar-
se a partir da qualidade, segmentacdo, o que implica em fornecedores melhor selecionados
pelos parceiros. Os clientes mais conscientes das diferencas de preco e qualidade tendem a
demandar por produtos melhores e possivelmente pagardo por este acréscimo. Neste sentido,
existem expectativas de crescimento, porém a diferenciacdo implicita estd diretamente
condicionada a relacdo com o fornecedor do produto, o €xito do produto exige fornecedores

bem preparados e satisfeitos com a relagdo com o distribuidor.
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A producio de marcas préoprias pode também estimular o desenvolvimento de uma
regido, ja que além de emprego de mao de obra nas regides, representa também utilizacdo da
capacidade ociosa, bem como oportunidade de desenvolvimento de novos produtos dentro das
unidades fabris.

Com relacdo a evolugdo da producdo de marcas proprias, exemplos praticos podem
ser observados dentro e fora do nosso pais. Nos Estados Unidos, o leite, queijo ralado, queijo
e sorvete apresentam participacdo de marcas proprias em volume de 67,2%, 57,2%, 39,7% e
25,7% respectivamente (ACNIELSEN, 2010).

Em relagcdo ao Brasil, observa-se que do total de participantes da pesquisa realizada
pela ACNielsen (2010) 97% dos supermercadistas trabalham com alimentos, bem como 72%

dos atacadistas, outras categorias também sdo significativas conforme a Tabela 5.

Tabela 5 — Porcentagem de organiza¢des com marcas proprias por cesta de produtos e por
segmento em 2010

Cesta de produtos Supermercados (%) Atacadistas (%)
Alimentos 97 72
Bebidas 28 44
Limpeza Caseira 36 56
Higiene e Saide 17 60
Bazar 40 64
Téxtil 11 28
Eletroeletronicos 5 2

Fonte: (ACNIELSEN, 2010, p. 09).

Na Tabela 6, observa-se a porcentagem de supermercados que trabalham com marcas
préprias conforme sua posicdo no ranking da Associagdo Brasileira de Supermercados
(ABRAS, 2010), ressaltando que mesmo aqueles que se encontram no final do ranking
apresentam participacdo nas marcas proprias, comprovando a insercao cada vez maior destes

produtos no varejo.

Tabela 6 — Porcentagem de supermercados que trabalham com marcas proprias de acordo com
sua posi¢ao no ranking da ABRAS

Ranking ABRAS 2006 2007 2008 2009 2010
1220 60 50 60 45 45
21250 43 26 22 27 16
51a100 22 18 21 36 28
101 a 300 23 19 14 17 10

Fonte: (LUKIANOCENKO, 2010, p. 88).

O estudo realizado pela ACNielsen (2010) demonstrou ainda que o nimero total de

itens de marcas proprias soma 55,6 mil, sendo estes 18,0 mil a mais que no dltimo estudo
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(2009), e foram trabalhadas 97 categorias na cesta de alimentos. Dez categorias ilustram a
maior participacdo em valor das marcas proprias, as quais concentraram 41% das vendas
neste segmento no periodo entre agosto de 2009 e junho de 2010, em um universo de 181
categorias. A Tabela 7 demonstra as dez categorias e seus respectivos dados, ressaltando que

produtos lacteos j4 representam uma fatia significativa deste mercado.

Tabela 7 — Participac@o das marcas proprias em 10 categorias

Produto Part1c1pagao(I(ly(()))faturamento (mi\;ﬁg;l:; 5 Crescimento (%)
Leite asséptico 9.4 230,8 9.4
Papel higiénico 15,1 156,9 6,4

Oleo vegetal e azeite 9,0 114,7 4,7
Actcar 13,0 109.4 4,5

Arroz 7,5 85,6 3,5
Biscoitos 4,2 71,6 2,9
Iogurte 5,7 65,8 2,7
Carnes congeladas 6,7 64,8 2,7
Paes e Bolos 5,1 52,8 2,2
Agua sanitdria 14,0 49,9 2,0

Fonte: (LUKIANOCENKO, 2010, p. 86).

Tal insercdo no mercado comprova a aceitagdo da demanda em relacdo a estes
produtos. Para Toillier (2003), a conquista gradativa dos consumidores pelas marcas préprias
demonstra que o consumidor estd mais propenso a experimentar novas marcas e produtos.

No que diz respeito ao varejo, observa-se que a grande parte do setor ja se utiliza
desta estratégia. No Brasil o Carrefour possui 1.400 itens de marca prépria, os quais estdo
distribuidos em 10 categorias (MARCOLINO, 2010). Em 2007 foi lider em marcas préprias
ocupando 45% da participacdo nos segmento marcas proprias, sendo que a linha “Viver”,
desenvolvida para pessoas que querem complementar hdbitos de vida sauddveis, representa
10% das marcas préprias do Carrefour (MARCELINO, 2007). J4 o Pao de Actcar conta com
a “Qualitd” e a “Taeq”, que servem a segmentos diferenciados. A “Qualitd” visa disputar
preco com marcas lideres em cada uma das categorias, enquanto que a ‘“Taeq” apresenta
caracteristicas relacionadas com a saide e o bem-estar (ABMAPRO, 2011).

No cendrio brasileiro, segundo Piato et al., (2011), o setor de marcas prdprias ainda
apresenta um mercado em crescimento em redes médias, tendo em vista a clientela presente
nestas lojas e suas respectivas condi¢cdes de compra. J4 no que diz respeito as grandes redes,
de acordo com a ABMAPRO (2011), estas estudam estratégias para unir marcas com vistas a
ganhos de escala e redu¢do nos custos. A capacidade limitada dos consumidores de comparar

qualidade, resultando em preferéncias irracionais, motivou a estratégia dos empresarios de
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oferecer tipos e qualidade diferentes dos produtos concorrentes. Ou seja, de diferenciar os
produtos, o que para Kon (1994) equivale a uma maneira diferente de concorréncia, baseada
em qualidade e ndo no preco.

As marcas oferecem alguns tipos de estratégias que sao importantes no momento de
diferenciar e optar pelos produtos. Os varejistas, por exemplo, desfrutam de vdrias vantagens
ao oferecer marcas proprias e genéricas, sendo a mais importante delas o fato de esses
produtos oferecerem margens maiores de lucro em relagdo as marcas dos fabricantes. Além
disso, o varejista consegue ainda um controle sobre precos, promogdes, qualidade do produto,
o composto de marketing e, uma certa lealdade a marca, vez que, caso o cliente queira aquela
marca, ele precisard comprar em suas lojas (CHURCHILL; PETER, 2000).

Em relacdo ao distribuidor, antes de optar pelo desenvolvimento de marcas préprias,
este ndo pode deixar de observar pontos importantes como a for¢a da marca lider, quantidade
de fornecedores existentes e grau de inovacdo do produto (PIATO et al., 2011).

Quanto aos produtores de marcas varejistas, para Churchill e Peter (2000) existe a
questdo destes oferecerem com freqii€éncia produtos genéricos e de rétulo préprio. Porém,
entdo, porque eles fariam marcas para varejistas que competiriam diretamente com as suas
proprias marcas? Estes autores propdem algumas razdes para isto, dentre elas a capacidade
produtiva em excesso, sendo a fabricacdo para parceiros uma forma de reduzir seus custos de
producdo; consideram as marcas proprias como uma fonte de negdcios, pois geralmente os
parceiros fazem pedidos maiores; caso resolvam nao fabricar a marca prépria nio irao
eliminar a concorréncia, pois o revendedor fard uma busca por parceiros até encontrar.

O crescimento relacionado as marcas proprias estd atrelado também as mudancas
ocorridas no comportamento dos consumidores, que estdo mais sensiveis a precos € mais
cautelosos em relacdo a equivaléncia da qualidade dos produtos. Assim, o varejo busca cada
vez mais oferecer uma maior variedade de opc¢des aos consumidores, aumentando o seu poder
de barganha em relagcdo aos fornecedores da industria (PIATO et al., 2011).

Segundo Kumar e Steenkamp (2008), apesar de existirem ainda muitos produtos de
péssima qualidade com marca propria, deve-se salientar que muitas empresas tém dados
passos largos em direcdo a qualidade. A transformacdo das marcas proprias foi grandemente
notada pelos consumidores. O grande aprimoramento das marcas de loja fez delas uma
alternativa de compra aceitdvel para grandes grupos de consumidores: “Dois de cada trés
consumidores em todo o mundo acreditam que as marcas proprias de supermercado sejam

uma boa alternativa.” (KUMAR; STEENKAMP, 2008, p. 08).
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Ainda em relagdo a fabricacdo de produtos de marcas proprias, Kumar e Steenkamp
(2008), afirmam que existem duas op¢des que os fornecedores podem perseguir, fabricar seus
proprios produtos concomitantemente com a fabricacdo de produtos com marcas proprias, ou
especializar-se exclusivamente na fabricacdo de marcas proprias.

As marcas existem para dar sentido ao papel dos consumidores, 0os quais querem
marcas para ter a garantia e a satisfacdo emocional que elas oferecem. Qualquer produto que
nao seja marca serd, por heranca, menos atraente. Nota-se que, na dltima década, os varejistas
ficaram maiores e mais exigentes, € suas marcas proprias se tornaram presentes e bem-
sucedidas, ganhando assim, a for¢a necessdria para investimentos em branding. Atualmente
0s varejistas posicionam suas marcas como marcas que adquiriram direitos. Elas estdo cada
vez mais impregnadas de emog¢ao e de uma imagem expressiva. Nao retratam mais apenas a
l16gica funcional que as dominavam h4 uma geracao (KUMAR; STEENKAMP, 2008).

Observa-se que ao discutir as vdrias fases do uso as marcas préprias, inicialmente as
marcas proprias eram direcionadas basicamente as classes com menor poder aquisitivo, mas
atualmente este cendrio mudou. Estas classes continuam comprando marcas préprias com
mais frequéncia que outros consumidores, porém nota-se que as classes com maior poder
aquisitivo também estdo comprando marcas préprias. E este nimero aumenta cada vez mais,
de forma notdria, jd que grande parte dos consumidores faz pesquisa para comprar produtos
de marca propria de qualidade (supostamente compardvel) por um preco mais baixo, em vez
de ser explorado por marcas de fabricantes com altos precos (KUMAR; STEENKAMP,
2008).

Dentro deste contexto, observa-se que as marcas representam uma forma de
orientagdo dos produtos para o mercado, ou seja, € uma estratégia de marketing. Esta é uma
filosofia recente, uma vez que as empresas eram basicamente voltadas para producdo e
vendas. A orientacdo de marketing tem a premissa de que o cliente é o foco principal,
devendo este, portanto receber respostas para seus anseios e desejos (PIATO et al., 2011). Ou
seja, ndao mais producdo e vendas envolvem todas as formas de expor um produto. Outras
maneiras de apresenta¢do com produtos exclusivos, diferenciados, parcerias para fabricacao e
distribuicao englobam os ambientes empresarias.

Assim, acredita-se que a produg¢do de marcas proprias pode ser vista como uma
estratégia de reten¢do e de atragdo de novos clientes. Porém, para compreender as razdes que
levariam os fabricantes a adotarem tal estratégia, julgou-se necessario incorporar neste estudo

uma breve discussdo sobre as economias de escala e escopo, que parecem melhor justificar a
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adocdo da estratégia de producdo de marcas préprias pelo lado do fabricante, o que se espera

comprovar com a andlise da parte empirica deste trabalho.
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3 EXPOSICOES SOBRE AS ECONOMIAS DE ESCALA E ESCOPO

Este capitulo visa apresentar teorias que possam explicar a ado¢do da estratégia de
marcas proprias, ou seja, a parceria € realizada tendo em vista a ocupagdo de capacidade
ociosa, diversificacdo e diferenciacdo dos produtos. Destaca-se que poderiam ser utilizadas
outras abordagens para explicar as razdes envolvidas na implementacdo deste tipo de
estratégia, como por exemplo, a Visdo Baseada e Recursos, porém, optou-se pelas abordagens
tradicionais, que, de nenhuma forma esgotam o assunto.

No mercado de commodities, incluindo-se ai a maior parte dos produtos
agropecudrios, duas condi¢des sdo fundamentais para sobreviver e crescer em um mercado de
forte concorréncia: a eficiéncia produtiva e a eficiéncia gerencial. Ambas sdo essenciais para
obter menores custos e maior qualidade do produto. Neste sentido, insere-se a importancia da
relacdo das economias de escala e sua relacdo com as economias de escopo na estratégia de
negécios. As economias de escala e escopo permitem que algumas empresas tenham
vantagem em termos de custos sobre suas rivais e podem ser determinantes na estrutura de
mercado e da entrada em um mercado.

Segundo Besanko et al. (2012), as economias de escala e escopo sdo provenientes
das seguintes fontes: a) indivisibilidade e diluicio de custos fixos; b) aumento da
produtividade de insumos varidveis (principalmente relacionados a especializacdo); c)
estoques; d) principios de engenharia associados a lei do cubo-quadrado. Ambos os conceitos

serdo analisados nos itens subsequentes.

3.1 PONDERACOES SOBRE AS ECONOMIAS DE ESCALAS

Ao discutir os custos empresariais, ¢ importante observar que as empresas tém alguns
custos que variam com a quantidade produzida e outros que sdo fixos. O custo fixo serd gasto
independentemente do nivel de producdo. Geralmente, incluem despesas como aluguel,
seguro, equipamentos, manuten¢do da fabrica, entre outros. J4 os custos varidveis sao
proporcionais com o nivel de produgdo. Entre os principais custos varidveis pode-se citar:
eletricidade e matéria-prima, entre outros.

Eaton e Eaton (1999 apud ARAUJO; PINHO, 2004) discorrem que economias de
escala sdo reducdes no custo médio, que € custo total dividido pela quantidade produzida,

geradas pelo aumento da escala de produgdo. E ainda complementam:
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Formalmente, a obtencdo de rendimentos crescentes de escala ocorre quando
a ampliacdo de uma produgdo em que sdo combinados os insumos z1, 72, ...,
zn se faz atendendo a seguinte condi¢do: F(azl, ..., azn) > aF(z1, ..., zn), para
a > 1, onde F € a funcdo de produgdo. Nessas circunstancias, para que a
producdo cresca a vezes, nao € necessdrio que a quantidade de insumos
utilizados aumente na mesma propor¢do, bastando um acréscimo em uma
proporc¢do inferior. (EATON; EATON, 1999 apud ARAUJO; PINHO, 2004,
p- 02).

Conforme Szwarcfiter e Dalcol (1997), o aumento desproporcional entre producio e

quantidade dos insumos, reduz os custos unitdrios de producao:

Diz-se que hd economias de escala quando o aumento do volume da
producdo de um bem por periodo reduz os seus custos. Esta reducdo pode se
dar pela possibilidade de utilizacdo de métodos produtivos mais
automatizados ou mais avancados, mas também pode estar relacionada a
ganhos em propaganda, marketing, P&D, financiamento, enfim qualquer
etapa da produgdo e comercializagdo. Até recentemente a ocorréncia de
economias de escala de grande porte era em geral associada a produgdo, por
meio de processos continuos, de insumos de uso generalizado, para os quais
ndo cabe diferenciagdo de produto. (POSSAS, 1993 apud SZWARCFITER;
DALCOL, 1997, p. 119).

As economias de escala sdo baseadas na diluicdo de custos fixos unitarios por um
nimero crescente de unidades de produto, do abatimento dos precos pagos na compra de
materiais e, servicos e da obtencdo de melhorias no processo produtivo. A utilizagdo de
métodos produtivos mais avancados, ganhos com propaganda e marketing, entre outros,
podem gerar a reducdo dos custos. Ou seja, enfim, fatores relacionados as decisdes de longo
prazo da empresa e que compdem os inputs de producdo (SZWARCFITER; DALCOL, 1997).

Graficamente, ha queda do custo médio de longo prazo a medida que aumenta a
escala de produgdo, quando a producdo cresce de x1 para x2. Ao aumentar o volume de
producgdo, os custos unitdrios médios de producdo caem de yl para y2. A escala na qual os
custos unitiarios médios param de cair é chamada de escala minima eficiente (ARAUJO;

PINHO, 2004).

As economias de escala podem ser classificadas em duas categorias: a)
Reais, s@o aquelas em que a medida que cresce a escala de producdo sdo
necessarios menos inputs para a fabricagdo da mesma quantidade de produto.
Podem decorrer de diversos fatores; b) Pecunidrias, ocorrem quando a
reducdo do custo unitdrio deriva da diminuicdo dos precos dos fatores de
producdo com o aumento das quantidades produzidas, mesmo que a
quantidade consumida de insumos por unidade de produto se mantenha
inalterada. Normalmente motivadas pelo menor risco ou pela maior
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capacidade de barganha associados ao grande porte da firma. (ARAUJO;
PINHO, 2004, p. 03).

Segundo Kufper e Hasenclever (2002) nas economias de escala reais o fator que as
explica € a reducdo da quantidade de fatores produtivos utilizados quando ha um aumento da
producdo, enquanto que nas pecunidrias o fator que as explica € uma redu¢@o no preco pago
pelo insumo. Nestes casos, os custos da empresa reduzem, mas niao em resposta a mudancgas
reais no método da produgdo. Ressalta-se que, quanto maior € a demanda da empresa por
fatores produtivos, menores sao os custos para o fornecedor produzi-los e fornecé-los.

Cairncross (1973 apud SZWARCFITER; DALCOL, 1997) elenca que as economias
de escala subdividem-se em duas categorias bdsicas: economias internas € economias

externas:

As economias internas sdo aquelas que sdo abertas a uma Unica fabrica ou
unica firma independentemente da ac¢do de outras firmas. Resultam de um
aumento na escala de producdo da firma, e ndo podem ser obtidas a ndo ser
que a producio aumente. Por outro lado, as economias externas sdo aquelas
em que um ndmero de firmas ou inddstrias tomam parte quando a escala de
producdo em uma inddstria ou grupo de industrias aumenta [...] ndo sdo
monopolizadas por uma udnica firma quando a mesma cresce em tamanho,
mas sdo conferidas a esta quando algumas outras firmas crescem.
(CAIRNCROSS, 1973 apud SZWARCFITER; DALCOL, 1997, p. 119).

E de grande importancia, segundo Szwarcfiter e Dalcol (1997), destacar que alguns
autores argumentam que ndo existe uma clara distin¢do entre economias internas e externas.
Para ele, em dado momento, economias podem ser externas e, em outro momento, podem ser
internas. J4 outros autores nao discutem as economias externas, € consideram apenas como
internas. Ainda hd outros autores, para os quais os fatores determinantes das economias de
escala ocorrem em funcdo de parametros, como por exemplo, tempo curto, médio e longo

prazo.

Altos volumes de producdo apresentam oportunidades para a redugdo de
custos e obten¢do de beneficios através do aumento da velocidade do efeito
da “curva de experiéncia”’, politicas de estoque mais adequadas,
racionalizacdo dos processos e melhoria de projetos de trabalho,
simplificacdo de fluxos, etc. (SZWARCFITER; DALCOL, 1997, p. 120).

Os autores ainda afirmam que deve-se prestar atengdo ao que € considerado dentro
das chamadas Economias de Especializacdo: “A divisdao do trabalho e a conseqiiente (sic)

especializacdo constitui talvez o alicerce mais importante das economias de escala na
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producdo em massa [...] no modo de producgdo capitalista.” (SZWARCFITER; DALCOL,
1997, p. 120).

Outro aspecto interessante do assunto, diz respeito as fontes de economias de escalas
reais. De acordo com Kufper e Hasenclever (2002) hd quatro fontes principais de economias
de escala reais, as quais sdo citadas abaixo.

1) Ganho de Especializacao: Esta fonte se baseia em um dos pontos de destaque de
Adam Smith em a Riqueza das Nacdes em 1776, o qual afirmava que, com uma maior
quantidade de produto, maior poderd ser a divisdo do trabalho, e mais trabalhadores e
maquinas poderdo se especializar. Os trabalhadores poderdo adquirir maior habilidade em
suas fungdes e, com mdquinas especializadas, maior serd a sua produtividade, gerando
menores custos;

2) Indivisibilidade Técnica: Estd relacionada com o tamanho dos equipamentos
industriais, sendo observavel, ao nivel da planta produtiva. Considerando que nem sempre €
possivel comprar equipamentos com um tamanho exato para produzir a quantidade de produto
exatamente necessdria, possiveis subutilizagdes do equipamento podem servir para uma futura
expansdo produtiva. Neste sentido, para cada tamanho de equipamento industrial é provavel
encontrar retornos crescentes decorrentes da maior utilizacdo deste equipamento até o
esgotamento de sua capacidade;

3) Economia Geométrica: Também estd relacionada com o tamanho dos
equipamentos industriais e diz respeito as propriedades geométricas da unidade processadora.
Por exemplo, indudstria de processo quimico e metalirgico, onde o produto destas unidades
tende a ser proporcional ao volume da unidade, enquanto que o custo associado a producdo é
proporcional a drea da superficie das unidades processadoras;

4) Economias relacionadas a Lei dos Grandes Numeros: Quanto maior for o tamanho
da planta produtiva, sendo, portanto, maior o nimero de mdquinas utilizadas, menores
deverdo, ser por exemplo, o staff da manutencdo e o nimero de pecas de reposi¢do necessdrio.
De forma andloga, o nimero de trabalhadores necessarios para a realizacdo de reparos nao
cresce proporcionalmente com o tamanho da escala.

Verifica-se assim, que economias de escala ocorrem quando ha uma redug¢do no
custo médio, ao se aumentar a quantidade de bens produzidos ou servigcos prestados. Tal
reducdo serd verificada enquanto o custo marginal, referente a ultima unidade produzida, for
inferior ao custo médio total. Assim, ao produzir um volume maior, o custo de cada bem sera

menor.
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Uma das explicagdes para a economia de escala € a dilui¢do dos custos fixos. De
forma geral, uma empresa incorre em custos que independem da quantidade produzida, pelo
menos em determinado intervalo produtivo. Entre eles, pode-se citar o maquindrio, o seguro, a
manutencao, os impostos sobre a propriedade e os funciondrios do setor administrativo. Ao
elevar o nivel de produgdo, esses valores sdo divididos por quantidades maiores e resultam
num custo unitdrio menor. Apds determinado nivel de producdo, a firma pode deparar-se com
novos custos, como limitacdes a capacidade produtiva. Assim, novos incrementos no volume
passam a elevar seu custo marginal. Nesse caso, seu custo marginal supera o custo médio, e a
empresa apresenta deseconomias de escala. No momento em que seu custo médio equipara-se
ao marginal, tem-se a escala eficiente de producao, que corresponde ao custo médio minimo
(BESANKO et al., 2006; KREPS, 2004 apud ZANON, 2011).

A curva de custo médio demonstra a relacao entre o custo por unidade e a quantidade
produzida. Sua configuracdo em forma de ‘U’ € coerente com o fato de que, para niveis de
producdo relativamente baixos, a empresa pode apresentar economias de escala (custo
marginal abaixo do custo médio — CMe), e em niveis mais elevados, deseconomias de escala
(custo marginal acima do custo médio). Dessa forma, apresentariam vantagens de custo as
empresas com uma produgdo. Outra possibilidade € o formato da curva em ‘L’. Como no caso
anterior, inicialmente acréscimos no nimero de unidades produzidas (Q) levariam a uma
reducdo no custo médio. Entretanto, apds certo volume, o custo médio permaneceria no
mesmo nivel ou teria um leve crescimento. As empresas que operassem nesse ponto,
correspondente a escala eficiente minima (EEM), ou acima dele, apresentariam custos médios
semelhantes e seriam eficientes em custos (BESANKO et al., 2006; KREPS, 2004 apud
ZANON, 2011).

Kufper e Hasenclever (2002) comentam que as fontes de economia de escala até aqui
discorridas sdo estdticas, uma vez que se estudou sobre o comportamento do custo em curto
prazo e médio, e também, custo em longo prazo, com a quantidade produzida, nio tendo sido
feito referéncia alguma ao tempo de producdo despendido. A partir do momento que se
incorpora o tempo, isto €, a variedade da quantidade com o passar do tempo, se tornam
relevantes as fontes de economia de escala dinamicas. As fontes de escala dindmicas sdo
citadas a seguir.

a) Economias de reinicio (set up): estes custos estdo envolvidos na operacionalizacao
de equipamentos “multitarefas” para o desempenho de uma fung¢do ou produto especifico.
Como exemplo, empresas que produzem automoveis, onde um equipamento de estamparia de

metal produz tanto o chassi quanto varios componentes, tais como portas, rodas, entre outros.
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O processo de ajuste de equipamento a um novo reinicio envolve custos e tempo, uma vez que
a regulacdo da maquina implica que ela esteja fora de funcionamento.

b) Economias de Aprendizado: quando um novo processo ou produto € iniciado,
origina-se também um processo de aprendizado. Em geral, o processo de producdo das
primeiras unidades envolve certo nivel de tentativa e erro, uma vez que novos métodos sao

estabelecidos e as pessoas sdo treinadas. Assim, os custos iniciais por unidade sdo altos.

Ocorre um declinio no custo médio corrente na medida em que a produgdo total aumenta.

De maneira a otimizar o assunto, as fontes de economia de escala estdo sumarizadas

no Quadro 4.

Quadro 4 — Fontes de economias de escala

Fontes de Descricao
Economias de escala
Indivisibilidade dos Os investimentos ndo podem ser decompostos proporcionalmente a escala
investimentos de producdo. Um exemplo seria o gasto com pesquisa e desenvolvimento

de um novo produto que € diluido em volumes superiores de producao.

Indivisibilidade técnica

A capacidade produtiva nio se expande de forma constante. Como nem
sempre € possivel comprar equipamentos com um tamanho exato para
produzir a quantidade de produto exatamente necessdria, possiveis
subutiliza¢des do equipamento podem servir para uma futura expansao
produtiva.

Economias geométricas

A capacidade do equipamento ou instalacdo aumenta mais rapidamente
que os custos incorridos. No caso dos tanques de estocagem, a capacidade
aumenta na propor¢do do volume, enquanto os gastos sdo calculados pela

superficie de material empregado.

Economias de
especializacdo ou
ganhos de especializacdo

Economias de especializacdo podem surgir com a elevacdo do nivel de
producdo, pois a firma teria a opcdo de empregar funcionérios com
conhecimentos especificos e utilizar miquinas dedicadas a tarefas
simples. Com uma maior divisdo do trabalho, melhor sera a
produtividade e, por conseguinte, menores serdo 0s custos.

Economias advindas do
uso de recursos em
grandes volumes

A empresa que tem muitas miquinas iguais pode adquirir pecas de
reposi¢do em melhores condicdes, ou ainda, empregar um staff de
manutengdo menor.

Técnicas superiores para
organizar a producio

Técnicas superiores para organizar a produgdo elevam a produtividade e
diminuem o ciclo de producio.

Efeito de aprendizagem

Conhecimentos técitos (ativos intangiveis), avangos produtivos
decorrentes de investimentos em P&D, bem como economias resultantes
de campanhas de marketing voltadas a mercados conhecidos sio alguns
dos efeitos de aprendizagem que geram economias de escala.

Economias associadas
com a integracgdo vertical

A integragdo vertical pode possibilitar economias nos custos de transporte
e de estocagem, bem como a diminuicao dos custos de transacio da
empresa.

Fonte: (PRATTEN, 1991; LOOTTY; SZAPIRO, 2002 apud ARAUJO; PINHO, 2004, p. 03).

O quadro demonstra as fontes de economia de escala ressaltando os acontecimentos

possiveis quando se trabalha com escala, em especial a questdo da ociosidade tendo em vista
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o dimensionamento de equipamentos para a producdo que € um fator negativo, bem como
compras programadas para pecas e nivel de especializacdo gerando maior produtividade, que
sdo pontos positivos dentro da economia de escala. Os formatos de trabalho sempre
apresentarao pontos positivos e negativos, sendo que para a obteng¢do de melhores resultados
outras formas de trabalho devem ser adotadas e as atividades devem conduzidas
concomitantemente para aperfeicoar a produ¢do e minimizar os pontos negativos. Neste
sentido, a seguir serd abordada a economia de escopo no intuito de apresentar uma teoria que

pode ser associada a economia de escala como forma de otimizag@o da producio.

3.2 ECONOMIAS DE ESCOPO

Segundo Pindyck e Rubinfeld (1992), “[...] economias de escopo estdo presentes
quando a produc¢do conjunta de uma tUnica firma é maior do que a producdo que poderia ser
obtida por duas firmas diferentes cada uma produzindo um unico produto.” (apud
SZWARCFITER; DALCOL, 1997, p. 06).

Assim, como destacam Kufper e Hasenclever (2002), deve-se analisar a
possibilidade de uma produgdo conjunta de duas ou mais mercadorias. Na pratica, a maior
parte das plantas industriais produz vérios produtos, cada uma delas com sua prépria estrutura
de custos.

Também Farina (2000), afirma que quando a empresa pode produzir dois produtos
com custo menor do que se fossem produzidos por empresas independentes, ela deve levar em
consideragdo a existéncia de economias de escopo.

Por outro lado, percebe-se que algumas empresas conseguem reduzir seus custos
médios com a diversifica¢do de produtos, provocando uma reduc¢iao em seu custo médio. Esta
definicdo de economias de escopo tem seu embasamento no conceito de subatividades de
custos, o que permite concluir que a existéncia de economias de escopo depende em grande
medida das economias de escala (KUFPER; HASENCLEVER, 2002).

Conforme Farina (2000, p. 47), o grau de economias de escopo € dado pela
porcentagem de economia nos custos ao produzir dois ou mais produtos concomitantemente,
ao invés de produzi-los de forma individual. Em regra economias de escopo decorrem da
presenca de insumos e fatores compartilhados. Essa vantagem de custo pode ser definida pela

seguinte féormula:
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CT (Qx,Qy) < CT (Qx,0) + CT (0,Qy) ... (01)

Onde CT refere-se a funcao de custo total, Qx € a quantidade produzida do produto
X e Qy representa a produgdo de Y. Isso significa que o custo total de produzir os bens X e Y
em uma mesma empresa, CT(Qx,Qy), € inferior ao de sua producdo em duas empresas
separadas, CT(Qx,0) + CT(0,Qy). Caso a producdo em organizagdes diferentes possibilite
custo menor, a producdo conjunta caracterizard deseconomias de escopo (BESANKO et al.,
2006).

Besanko et al. (2006, p. 95) afirmam ainda que: “A 16gica econdmica da exploracdao
de economias de escopo € genericamente conhecida como alavancagem de competéncias
essenciais ou a mobilizag@o de ativos invisiveis.”. Por vezes, seus beneficios sdo maiores com
a diversificagdo de produtos relacionados, como leite e iogurtes, do que ndo relacionados,
como leite e café (ZANON, 2011).

Todavia, Szwarcfiter e Dalcol (1997) apontam com grande veeméncia que as
economias de escopo nao constituem um novo conceito. Eles resgatam Chandler (1990), o
qual aborda a questao da evolugao da industria através de uma perspectiva histdrica e, ao se
referir as principais inovacdes no processo de producdo a partir do dltimo quarto do século
XIX, observa que os processos diferiam dos predecessores “[...] no seu potencial para
explorar as vantagens sem precedentes das economias de escala e escopo.” (CHANDLER,
1990 apud SZWARCFITER; DALCOL, 1997, p. 78).

A grande diferenca entre a operacionalizacdo do conceito naqueles tempos e nos dias
de hoje sdo as inovagOes tecnoldgicas. O novo fator-chave sustentado na microeletronica
permite a exploracdo de economias de escopo em setores onde isso antes era impensavel, com
destaque para os bens de consumo duraveis, sendo o destaque para a industria automobilistica.
Ao mesmo tempo em que se torna mais facil e barato o controle de qualidade com a crescente
automacdo, e também da coordenagdo do fluxo de producdo (SZWARCFITER; DALCOL,
1997).

Kufper e Hasenclever (2002) elencam que € possivel identificar trés fontes de
economia de escopo, as quais sdo explicitadas abaixo:

a) Existéncia de fatores comuns: acontece quando para a producdo de um bem, é
necessdria a aquisi¢dao de um fator de producdo comum, isto €, se adquire uma tnica vez. Uma
vez que tal fator tenha sido comprado, sua posterior utilizagao na producdo de outro bem ¢é

praticamente gratuita.
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b) Existéncia de reserva de capacidade: ocorre quando um insumo (ou alguns
insumos) pode (m) ser compartilhado (s) para produzir vérios produtos em funcdo de seu
processo produtivo. A capacidade utilizada para a produ¢do de um determinado bem nao pode
ser compartilhada para a producdo de outro, diferentemente do bem adquirido, como visto no
pardgrafo anterior. Somente a capacidade ociosa pode ser usada na producdo de um bem que
tenha um processo produtivo relativamente similar ao principal produto da empresa. Neste
sentido, este tipo de economia de escopo estaria associado a uma das fontes de escalas reais,
seja qual for a propriedade de indivisibilidade técnica.

¢) Complementaridades tecnoldgicas comerciais: esta fonte constitui-se em termos de
desdobramentos econdmicos, a mais importante de todas. Este tipo de economia pode gerar
sinergias na produgdo de alguns bens e ocorre quando os produtos apresentam similaridades
em termos de base técnica e/ou mercado. A utilizacdo de insumos comuns e a propaganda
com os produtos sdo importantes fontes deste tipo de economias de escopo. Sendo que, na
medida em que a empresa realiza custos com propaganda de um determinado produto este
passa a ser reconhecido no mercado por sua qualidade, a empresa poderd incorrer em menos
custos com propagandas de outros produtos (KUFPER; HASENCLEVER, 2002).

Observa-se que a producdo de marcas proprias, na maioria dos casos, pode levar os
laticinios a aproveitarem a estrutura ja existente, uma vez que nem sempre € possivel
encontrar equipamentos exclusivamente dimensionados para determinadas capacidades, neste

sentido as fabricas tendem a apresentar capacidade ociosa nas plantas.

3.3 DESECONOMIAS DE ESCALA E ESCOPO

Este item visa complementar a discussdo anterior sobre economias de escala e
escopo, a fim explicar o crescimento das empresas além dos diversos limites de producdo
existentes.

E fato, segundo Kufper e Hasenclever (2002) que, as economias de escala existem e
que o custo médio e custo em longo prazo, via de regra, cai com o aumento do volume
produzido, do tamanho da planta (e/ou equipamento), das operacdes multiplantas e
multiprodutos das empresas. Todavia, também ha razdes para acreditar que o custo médio e
custo em longo prazo ndo se reduzem indefinidamente, existindo, portanto, deseconomias de
escala a partir de um determinado volume de producao.

Besanko et al. (2006) explica algumas razdes que podem levar a estas deseconomias

de escala e escopo:
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a) Uma delas é a elevagdo do custo da mado-de-obra, em virtude das
empresas maiores geralmente pagarem saldrios mais elevados;

b) Os efeitos dos incentivos e da burocracia, que dificultam o monitoramento
das atividades dos funcionarios;

¢) E a vinculagdo entre seu desempenho e a remuneragao;

d) A diluicdo de recursos especializados, tanto humanos quanto fisicos, cujo
crescimento ndo acompanha a expansdo da firma, pode prejudicar o
resultado das novas atividades;

e) Por fim, a exclusao por conflito de interesses pode restringir os negocios
entre duas empresas, se uma das partes tiver relacionamento com
concorrentes da outra. (BESANKO et al., 2006, p. 83).

Em firmas multiprodutos, a composic¢ao de custos, receitas ou ambos geralmente ndao
ocorrem de forma aditiva e independente. Este fato dificulta a divisao desses valores ao longo
das linhas de producdo. A receita obtida com um produto pode influenciar, positiva ou
negativamente. A alocagdo de custos para um produto depende da quantidade produzida dos
outros (KREPS, 2004 apud ZANON, 2011).

Kufper e Hasenclever (2002) complementam o assunto, ao afirmar que existem dois
fatores principais que podem gerar deseconomias de escala, sendo eles:

a) Custos de transporte: o custo de transporte € o custo de entrega do produto. Ou
seja, custo de levar o produto/servigo até o local onde serd oferecido ao consumidor. Tal
aspecto pode limitar as economias de escala ao nivel de uma planta produtiva (ou ao um nivel
complexo de plantas), na medida em que quanto maior a necessidade de alcancar
consumidores, maiores podem ser os custos de transporte por unidade vendida. Este
crescimento depende da influéncia de fatores adicionais. S@o eles: 1) diz respeito ao tamanho
da planta produtiva em relacdo ao tamanho do mercado. No caso da oferta da planta
representar apenas uma pequena parcela da demanda, serd possivel que esta planta aumente
suas vendas sem necessariamente expandir seus custos de transporte; 2) estd relacionado com
a natureza do sistema de precos. Os custos de transporte absorvidos por uma empresa
aumentam com o nivel de produto quando os precos sdo uniformes em todos os mercados
onde ela opera, ou entdo quando o preco num mercado mais distante € estabelecido por um
concorrente local que possua melhores condi¢des competitivas. O mesmo fator diz respeito a
possibilidade da empresa transferir os custos de transportes para os consumidores. Caso isto
ocorra, os custos de transporte crescem lentamente com o nivel do produto. Estes fatores
podem levar a custos médios de transporte (CMeT) crescentes.

b) Deseconomias gerenciais: ha uma divergéncia entre autores a respeito dos fatores

gerenciais constituirem ou ndo uma fonte de deseconomias de escala. Todavia, a evidéncia



56

empirica demonstra que estes fatores na pratica representam uma fonte de deseconomias de
escala ao ponto de elevar os custos unitdrios de producdo no longo prazo. Segundo a teoria
tradicional de empresa, ap6s um determinado ponto um aumento na equipe de geréncia pode
levar a um aumento menos que proporcional na producao, causando assim, o crescimento dos
custos por unidade produzida no longo prazo. Este decréscimo pode ser explicado pelo fato de
que apds a empresa ter ultrapassado um tamanho “6timo”, a equipe de geréncia perderia o
controle sobre o processo de decisdo. E também, a queda na eficiéncia gerencial seria
decorrente da maior incerteza inerente ao comportamento da demanda e do processo de
competi¢do enfrentado pela empresa de grande porte.

Disso decorre que, ao diversificar os produtos, o acréscimo na complexidade pode
dificultar a sobrevivéncia da empresa, a qual deixa de ser uma estrutura adequada para lidar

com os desafios oriundos do novo escopo produtivo.

As economias de escopo aparecem quando a restricdo da especializacdo no
uso de bens de capital € removida [...] A variedade e eficiéncia ndo sdo mais
conceitos antagdnicos. Os custos de produgdo conjunta compartilhando-se os
inputs sao mais baixos do que a soma dos custos de producdo especificos:
economias de escala com producdes especificas sdo menores do que
economias de escopo. (SZWARCFITER; DALCOL, 1997, p. 124).

“Ao combinar economias de escala produto-especificas com economias de escopo
obtém-se economias de escala multiprodutos. Tal fendmeno € favorecido por tecnologias de
producdo indivisiveis e flexiveis, que permitem o compartilhamento de insumos ou fatores.”
(FARINA, 2000, p. 47). Assim, deve-se considerar que a economia de escala é um fator de
competitividade.

Lazzarini e Nunes (1998) apontam que:

[...] a adogdo de uma diversificacdo intensa de culturas pode resultar na
reducdo da escala e da especializacdo. Isso levaria a uma alocagdo
ineficiente de recursos, o que sinaliza um gerenciamento inadequado dos
riscos no segmento produtivo. Assim, a defini¢do do escopo produtivo deve
considerar essas implicagdes e avaliar os custos e os beneficios decorrentes
de uma maior ou menor diversifica¢do. (apud ZANON, 2011, p. 35).

Em termos gerais, conforme afirmag¢des de Zanon (2011), as economias de escala e
escopo podem ocorrer em qualquer etapa do processo produtivo, desde a obtenc¢do e utilizagdo

de matéria-prima até a distribuicio do produto final. Estas vantagens podem atrair mais
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empresas e consequentemente, aumentar as fusdes e expansoes. Ressalta-se que, em muitos
casos, o acréscimo de tamanho pode elevar o custo de produgdo.

Quando se discute marcas préprias as economias de escala e escopo apresentam
grande importancia, pois ilustram as atividades fabris e em especial justificam a busca por
esta parceria tendo em vista as condi¢des peculiares do processo produtivo lacteo, no qual a
capacidade ociosa € alta e produtos extras ou maiores quantidades diluem os custos de
producdo e diferenciam a producao.

Segundo Fitzel (1998 apud Toillier, 2003) existem caracteristicas diferentes para os
possiveis fabricantes de marcas préprias dentro os quais existirdo aqueles que nunca irdo
fabricar, pois geralmente detém marcas lideres, por outro lado existem aqueles que optam por
fabricar, porém somente volumes compativeis com suas capacidades ociosas, e ainda aqueles
que optam por se especializar na produ¢do de marcas proprias.

O objetivo do varejista ao propor a parceria € avaliar diversos fornecedores e buscar
aquele que estd mais apto para desenvolver o produto formatado pelo varejo. A relacdo entre
varejistas e fabricante segundo Toillier (2003) apresenta oscilacdes que variam de
divergéncias a cooperagdo. Estes problemas existem, inicialmente, devido ao grande nimero
de exigéncias que sdo feitas pelo varejista, estas estdo relacionadas a varios fatores, como
questdes de qualidade, entrega, exclusividade, entre outras, que no inicio causam desconforto
para alguns fabricantes, porém podem se ajustar com o tempo levando a uma relacdo de
cooperacdo. Os fabricantes precisam ter muita clareza em relacdo as marcas que irdo fabricar,
assim como os proprios varejistas, pois os fornecedores podem evoluir na fabricacdo de
marcas proprias, porém vdrios critérios precisam ser avaliados. A otimizagdo € possivel na
maioria das vezes, mas € importante observar o espago fisico, os equipamentos e suas
capacidades e possibilidade de ampliagdes. O fato de haver capacidade ociosa, por exemplo,
ndo significa que a parceria serd positiva para o fabricante, pois o varejista muitas vezes exige
produtos e embalagens diferenciadas, e o fabricante precisa de diversas adaptacdes para
atender estas exigéncias, fato este que pode elevar, em vez de diminuir custos fixos.

Outro cuidado importante, diz respeito a quantidade destinada ao varejista tendo em
vista que o fornecedor pode se tornar dependente do varejo. Portanto, uma parceria que
envolve qualidade de matéria prima, constancia € volumes no fornecimento, produtos
diferentes dos ja fabricados pelo fornecedor, e ainda outras condi¢des pré-acordadas na forma
de contrato, exige uma andlise minuciosa, para que uma parceria que € entendida como

benéfica ndo se torne uma experiéncia fracassada.
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4 MATERIAIS E METODOS

Ap6s apresentacao do aporte tedrico utilizado na pesquisa, neste capitulo é descrita a

metodologia aplicada neste estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Para o cumprimento dos objetivos propostos neste estudo, optou-se por uma pesquisa
exploratdrio-descritiva. A pesquisa exploratoria formula um problema com maior precisio e
permite identificar diversos caminhos para as acdes, ou seja, compreensdo de todas as
varidveis que permeiam o problema, e geralmente abarca pesquisa bibliografica e estudo de
caso (MALHOTRA, 2001).

Ja a pesquisa descritiva visa proporcionar maior familiaridade com o problema
tornando-o explicito por meio de hipdteses, envolvendo levantamento bibliografico e
especificamente uma amostra em determinado periodo, além de apresentar caracteristicas de
um fendmeno e constituir relagdes entre varidveis que compdem o fendmeno (GIL, 2002).

Por ter cardter exploratério, esta pesquisa serd caracterizada também como
qualitativa, pois apresenta técnicas como a pesquisa bibliogrifica e a pesquisa de campo.
Pesquisas qualitativas podem ser consideradas exploratdrias, pois buscam percepcdes sobre a
origem de determinadas questdes (GIL, 2002).

O estudo exploratério efetivou-se em laticinios do estado do Parand, permitindo um
mapeamento das industrias lacteas fabricantes de marcas proprias, bem como a busca de
referencial tedrico sobre o assunto através das fontes disponiveis, como livros, dissertacoes,
teses, entre outros.

Na primeira fase, realizou-se a revisao da literatura onde os temas abordados formam
a base deste trabalho para comparar teorias e estudos de autores diversos. A partir da revisdo
de literatura, pdde-se comparar as informacgdes bibliograficas obtidas com a realidade
existente nos laticinios em estudo, o que permitiu, apds a apresentacao dos resultados, a
caracterizacao dos laticinios, a andlise da ado¢@o da estratégia de producdo de marcas proprias
e a compreensao das razdes que justificam o uso das mesmas por parte dos fabricantes.

A segunda fase foi composta pela pesquisa de campo — elaborac¢do do questiondrio,
entrevista nos laticinios, tabulacdo e anélise dos dados; e por fim, a discussao dos resultados.

Realizou-se um recorte nos laticinios em que se observou a producdo de marcas

proprias para o estudo de casos, nos quais se aplicou um questiondrio pré-elaborado. Destaca-
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se que inicialmente se pretendia uma pesquisa quantitativa, porém, dada a dificuldade em se
obter os dados dos laticinios, € 0 baixo nimero de produtores de marcas proprias no estado,
optou-se pelos estudos de caso. Conforme Yin (2001) o estudo de caso ndo representa uma
amostragem e sim, visa expandir teorias, permite investigar, porém, preserva as caracteristicas
da situacdo real em questdo, j4 que os diversos casos em estudo nem sempre terdo ideias
convergentes e neste sentido nao podem ser diretamente comparados.

A pesquisa de campo merece grande atengdo, pois devem ser indicados os critérios
de escolha da amostragem, a forma pela qual serdo coletados os dados, e os critérios de
analise dos dados obtidos (VENTURA 2002).

A escolha da regido e do tema a ser estudado ocorreu pela observacdo do aumento
expressivo da produgdo e beneficiamento de leite no estado do Parand, bem como a baixa
ocorréncia de estudos sobre os fabricantes de marcas proprias no Brasil, e em especial no
Paran4, estado foco deste estudo.

Assim, o universo desta pesquisa é composto pelos laticinios, identificados pelo
cadastro obtido junto ao SIM, SIP/POA, ou seja, laticinios sob inspecdo, e que representavam
um total de 366 em 2009 (IPARDES, 2010). Ressalta-se que este € o levantamento mais atual
disponivel para consulta do [IPARDES.

De um total de 366 laticinios, 203 ndo produzem marca prépria. J4 146 ndo
atenderam ao contato telefonico, ndo podiam passar informacdes via telefone, nimero
incorreto ou ndo existem mais. O restante, no total de 17 laticinios, tem ou ja tiveram
parcerias com marcas proprias. Destes 17, apenas oito responderam a entrevista pré-
elaborada. Dos nove que ndo participaram, dois ja fizeram e atualmente nao fazem mais
marcas proprias e, ndo quiseram conceder entrevista; um ird fabricar e disse ndo ter dados
sobre a parceria; e seis se recusaram a responder, dizendo que ndo fariam entrevistas por
telefone, entdo foi sugerida a entrevista pessoal, que também nao foi aceita.

Portanto, o objetivo inicial apés mapeamento dos fabricantes de marcas proprias era
entrevistar os 17 laticinios que se encaixavam perfeitamente neste estudo. Porém apenas oito
aceitaram participar da pesquisa, reduzindo-se assim, a quantidade de entrevistados.

A pesquisa foi realizada da seguinte forma; inicialmente esclareceu-se aos
entrevistados os objetivos e procedimentos desta pesquisa, € também, da sua participacdo
voluntdria, assegurando-lhes o anonimato e a confidencialidade de suas respostas. Em média,
uma hora foi suficiente para concluir sua participacao através de entrevista feita pessoalmente

e via telefone. Informa-se que esta pesquisa foi realizada pela autora do trabalho.
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O questiondrio foi composto por 23 questdes € a etapa de coleta de dados ocorreu
entre setembro/2011 e mar¢o/2012, quando foram realizadas as entrevistas através da
aplicacdo dos questiondrios, sendo que seis entrevistas foram feitas por telefone e duas

pessoalmente. O questiondrio aplicado pode ser visualizado no apéndice.

4.2 TECNICAS DE COLETA E INTERPRETACAO DOS DADOS

A pesquisa realizou-se tendo como ferramenta de apoio a utilizacdo de entrevista
estruturada, direcionada a industrias lacteas paranaenses fabricantes de marcas préprias, como
forma de observacdo e maior explicitacdo dos principais aspectos e informacdes relacionadas
as marcas proprias.

Convém ressaltar que a entrevista estruturada desenvolve-se a partir de uma relagcao
fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanecem invaridveis para todas as entrevistas
(GIL, 2008).

Para identificar os fatores que envolvem a produc¢do de marcas proprias varejistas
nos laticinios foram coletados dados e informagdes que influenciam na adocdo desta
estratégia.

Ja a andlise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados, enquanto que a
interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas. Assim, a
apresentacdo dos dados é a evidéncia das conclusdes e a interpretagdo consiste no equilibro
dos dados com a teoria (GIL, 2008).

Para Trivifios (1987), o processo de andlise de conteido pode ser feito da seguinte
forma: pré-andlise (organizacdo do material), descricdo analitica dos dados (codificagdo,
classificacdo, categorizacdo) e interpretacao referencial (tratamento e reflexdo).

Os resultados obtidos através da entrevista foram tabulados e s@o apresentados no

capitulo seguinte.



61

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos nos estudos de caso e as
respectivas discussdes. Convém ressaltar que a amostra encontrada de laticinios paranaenses
fabricantes de marcas proprias totalizou 17 unidades, portanto o publico alvo da pesquisa
seriam estes 17 laticinios, porém apenas oito unidades produtoras concederam entrevista. Os
motivos dados pelos fabricantes que se negaram a responder as entrevistas ja foram
anteriormente citados. Os dados obtidos destes oito fabricantes dificultam de certa forma a
comparacdo de dados entre eles, vez que a amostra entrevistada representa 47% do total.
Porém, por outro lado, estudos de casos ndo visam representar uma amostragem e sim
estendem teorias permitindo verificagdes abrangentes, pois cada um dos entrevistados tem
caracteristicas peculiares e que niao poderdo ser comparadas, apenas usadas como forma de

explicar a sua situacao.

5.1 APRESENTACAO DOS CASOS

Este item descreve as caracteristicas de cada laticinio fabricante de marcas proprias,
os quais foram classificados como A, B, C, D, E, F, G e H, com vistas a manter o anonimato

das empresas e entrevistados.

5.1.1 Fabricante A

O fabricante A é um laticinio de iniciativa privada e que fatura cerca de R$ 1.3
milhdes no més, possui em torno de 60 funciondrios diretos e 200 indiretos. Apenas uma
planta € responsdvel por toda a produgdo. A gestdo é familiar, e o volume mensal produzido é
de 1 milhdo de litros, os quais sdo distribuidos no municipio, dentro do estado e ainda em
outros estados.

O laticinio conta com 60 fornecedores de matéria-prima (leite), que estdo
devidamente enquadrados nos padrdoes da Instrucio Normativa 51, e recebem o tipo de
pagamento varidvel, ou seja, o produtor recebe de acordo com a qualidade do leite. A relagcdo
existente entre estes fornecedores de matéria prima e o laticinio ocorre através de condi¢des
pré-acordadas na forma de contrato. Existe laboratdrio proprio no laticinio, bem como sistema
de qualidade implantado para garantir que a matéria prima que se enquadra no tipo B e os

produtos derivados atendam os padrdes minimos de qualidade e seguranca.
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Nos dois tltimos anos houve o lancamento de sete novas linhas de produtos, sendo as
linhas que receberam investimentos as de iogurtes naturais, iogurtes com sabores
diferenciados e também a linha de sobremesas. Estes lancamentos requisitaram modificag¢des
na fabrica que segundo a entrevistada, foram realizadas em sua totalidade para atender toda a
demanda destes novos produtos. Atualmente este laticinio fabrica 35 produtos diferentes, e
possui uma capacidade ociosa em torno de 30%.

Quanto a fabricagdo de marcas proprias, segundo a entrevistada, o préprio laticinio
procurou clientes para oferecer a parceria. O objetivo inicial foi ocupar a capacidade ociosa
do fabricante. Apds fechamento de contrato para fabricagdo de produtos com marca prépria
ocorreram diversas melhorias no processo produtivo — aquisi¢do de equipamentos, melhorias
e aumento no espago fisico, busca de novos fornecedores para adequar os ingredientes as
novas formulacdes. O principal problema observado com a adocao das marcas préprias foi o
baixo volume demando pelo cliente no inicio da parceria, mas este problema foi ajustado com
o estabelecimento de um pedido minimo. O primeiro produto elaborado para a primeira
parceria foi um produto com sabor diferenciado, o qual foi desenvolvido e testado pelo
proprio fabricante. Ou seja, este fabricante ofereceu ao comprador diferentes formulacdes
dentro das especificacdes pré-acordadas e assim o comprador selecionou aquele que mais se
aproximou da sua necessidade, neste sentido o segredo da formulacdo pertence ao fabricante,
j4 a arte da embalagem é do cliente varejista. Esta primeira parceria, que consistiu em
elaboracdo de produto especifico perdura até os dias atuais, onde sdo realizadas auditorias
trimestrais, as quais sdo terceirizadas, ou seja, ndo sao realizadas pelo parceiro e sim por
empresas especializadas que sdo contratadas por ele.

Segundo a entrevistada ndo existem grandes diferencas entre os seus produtos e os
produtos para a parceria de marca prépria, inclusive a matéria-prima € a mesma, o que existe
na verdade sdo ajustes nas formulagdes e embalagens conforme a necessidade de cada
parceiro. Outras parcerias também sdo realizadas por este fabricante, como a venda de
produtos ja existentes com o rotulo do cliente, neste caso o cliente ndo exigiu a elaboracdo de
novo produto, o produto jé existente foi suficiente para as suas necessidades. Cerca de 30% da
producdo € destinada para a estratégia de marcas préoprias. Este fabricante conta com frota
propria e ainda parceiros para a distribuicao de seus produtos, em especial os destinados para
clientes de marcas proprias, € constantemente procura por clientes para realizar parcerias. Por
ja fabricar alguns produtos atualmente o fabricante € procurado para parcerias
constantemente, o que permite, segundo a entrevistada, organizar as acdes futuras e prever as

tendéncias do mercado.
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A entrevistada garante que a ado¢do das marcas préprias assegurou ao laticinio,
principalmente, melhoria nos préprios produtos, pois o varejista exigiu condi¢des em termos
de qualidade nos seus produtos e estas foram estendidas aos produtos do proprio fabricante.
Garantiu ainda a ocupac¢do de capacidade ociosa e a melhoria dos processos, acesso a novos
mercados e reconhecimento dos produtos, visto que atualmente este fabricante vem sendo
procurado constantemente para novas parcerias. A entrevistada cita que o fato de o fabricante
ser procurado para novas parcerias € sempre bem visto, pois permite saber como a empresa
estd posicionada no mercado e ainda programar-se para atender estas novas parcerias caso

seja possivel, de forma a garantir mercados a longo prazo.

5.1.2 Fabricante B

A origem do fabricante B € iniciativa privada, e o entrevistado disse ndo poder
informar o faturamento. Existem seis unidades produtoras dentro da marca do fabricante B,
porém apenas uma delas realiza a estratégia de marcas proprias. A gestdo é familiar e o
volume produzido gira em torno de 70 mil litros/dia. O destino da producdo atinge outros
estados além do municipio e regido de origem.

Atualmente o laticinio conta com 800 fornecedores de matéria-prima — leite do tipo
C - sendo a relacdo do fabricante com estes fornecedores apenas registrada na forma de
cadastro. Este fabricante possui laboratério préprio para realizar o controle de qualidade da
matéria-prima, e também possui sistemas de qualidade implantados, tais como o Manual das
Boas Praticas de Fabricacao (BPF) e Procedimentos Operacionais Padrdao (POP’s).

Nos ultimos 2 anos foram langados 2 novos produtos nesta planta, e pequenos ajustes
foram suficientes para estes lancamentos. Ainda, segundo o entrevistado, ndo hd ociosidade
nesta planta produtiva que trabalha 20 horas/dia.

Quanto a producdo de marcas proprias, o laticinio possui dois tipos de parceria:
produtos de sua fabricagdo com o rétulo do revendedor, e produto com alteragdes exclusivas
para o revendedor. As alteracdes necessdrias para este produto exclusivo trouxeram melhorias
para o processo produtivo como um todo. Apenas 10% da producdo é comprometida com a
estratégia de marcas préprias, que € realizada com pequenas e médias redes, pois segundo o
entrevistado, parcerias com grandes redes ‘“sufocam” as empresas pequenas, o custo de
producdo € muito além do que o parceiro quer pagar, € sdo necessdrias varias adaptacdes no
processo. Neste sentido, o fabricante, que ja teve parceria com uma grande rede e que a

rompeu pelo alto custo de producdo, atualmente mantém parcerias com empresas menores €
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que exigem produtos que estdo ao alcance da estrutura fisica e formulacdes existentes, sendo
que o unico beneficio trazido pela parceria segundo o entrevistado é a diluicdo dos custos

fixos.

5.1.3 Fabricante C

A origem do fabricante C € iniciativa privada, e o entrevistado disse nao poder
informar o faturamento da empresa. A gestdo empregada € mista, ou seja, familiar e
profissional, e existe apenas uma planta de produ¢do, onde sdo processados 100 mil litros de
leite/dia, que geram 340 mil kg/més de produto final, os quais s@o distribuidos dentro e fora
do estado.

O nimero de fornecedores diretos da matéria-prima — leite do tipo C — gira em torno
de 50, e estes estdo vinculados ao fabricante na forma de cadastro. Este fabricante compra
ainda cerca de 40 mil litros de leite/dia de fornecedores externos. Existe laboratdrio préprio na
empresa para garantir a qualidade da matéria-prima e dos respectivos produtos.

Nos dois ultimos anos nenhum produto foi lancado por este fabricante, e atualmente
existem sete linhas de produtos existentes. A capacidade ociosa varia entre 20% e 30%,
devido a sazonalidade de alguns produtos.

Em relacdo a fabricagdo de marcas préprias, este fabricante embala trés produtos
diferentes ja existentes com a marca do cliente, que € uma empresa de pequeno porte. Nao ha
nenhuma mudanca na formulagdo, somente aprovacdo do produto através de andlises fisico-
quimicas, microbioldgicas e sensoriais por parte do cliente. O entrevistado diz ndo ter
interesse em atender grandes redes, pois o processo para a adocdo da parceria é muito
burocratico, e também sao encontradas dificuldades de aprovacdo de novos produtos junto a
Inspecao Federal. Neste sentido, este fabricante se sente satisfeito com a parceria que mantém

atualmente e conforme ja mencionado ndo tem interesse em proposta de grandes redes.

5.1.4 Fabricante D

A origem do fabricante D € iniciativa privada, e o faturamento mensal gira em torno
de 360 mil R$. A gestdo utilizada é profissional. Apenas uma unidade € responsavel por uma
producdo mensal de 700 mil litros e a distribui¢do dos produtos ocorre apenas dentro do

estado.
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Existem atualmente 350 fornecedores de matéria-prima, os quais estdo vinculados ao
fabricante através de cadastro e o tipo de leite é o C. O entrevistado cita que hd interesse por
parte da empresa em realizar contrato com os fornecedores de leite, porém estes ndo aceitam.
O contrato é uma forma de garantir a matéria-prima, vez que o cadastro ndo assegura maiores
responsabilidades, e dentro do comércio de leite € muito comum ocorrer 2 migracdo dos
produtores de um laticinio para outro de acordo com os precos ofertados. Assim, este
fabricante compra leite de outras empresas para a elaboracdo de seus produtos, pois 0s
fornecedores existentes ndo conseguem suprir a demanda de leite. O laboratério para a
garantia da qualidade da matéria-prima € préprio e este fabricante possui também sistema de
qualidade BPF implantado.

Nos dois ultimos anos apenas um produto foi lancado, o qual ndo necessitou
alteracdes na planta atual, que possui duas linhas de produtos e uma capacidade ociosa de
30%.

Quanto a estratégia de producdo de marcas proprias, este fabricante vende um
produto de sua formulagdo com a embalagem do cliente, porém o cliente fornece a matéria-
prima — leite. Para atender esta parceria nao foram necessdrias adequacgdes na fabrica e 30%
da produgdo € destinada a marca prépria. A empresa parceira € de pequeno porte e segundo o
entrevistado os beneficios da parceria envolvem diminui¢do de custos fixos e consequente
ocupacdo de capacidade ociosa. J4 em relacdo a realizagdo de parcerias maiores, o
entrevistado diz receber ofertas constantemente, inclusive de empresas grandes, porém
algumas exigem altos padrdes de qualidade, produtos diferenciados, novas formulagdes e
embalagens, e neste sentido acredita que a parceria seria invidvel, pois 0os investimentos

necessarios ndo estariam ao alcance da empresa.

5.1.5 Fabricante E

Este fornecedor possui origem familiar e o faturamento gira em torno de 100 mil
reais mensais. Apenas uma unidade produtora é responsdvel pelos 2.300 litros mensais
manufaturados. Os produtos sdo distribuidos dentro e fora do estado, sendo que para a
distribuicdo fora do estado o laticinio tem uma parceria com terceiros.

Vinte produtores sido responsaveis pelo leite tipo C empregado na fabricagdo dos
produtos, e ndo hd nenhum registro como cadastro e/ou contrato, da relagdo com estes
produtores. Este fabricante também possui laboratério préprio, onde as caracteristicas de

qualidade do leite e dos produtos finais sdo asseguradas.
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Nos dois dltimos anos nenhum produto novo foi lancado, e existem oito linhas de
produtos nesta planta que possui capacidade ociosa de 50%.

Atualmente sua estratégia de marca propria consiste em vender ao fornecedor um
produto de sua formulagdo, que recebe a embalagem do cliente para comercializa¢ao, sendo
que 10% da producdo sao destinadas a parceria. Apesar de o volume destinado ser baixo, o
entrevistado alega que ele contribui muito com o rendimento da empresa. O entrevistado diz
ainda ter interesse em propostas de outros clientes, porém ird realizar uma anélise bem
criteriosa tendo em vista uma experiéncia negativa que viveu, na qual se adequou para atender
determinada parceria, e quando venceu o contrato acabou “ficando na mao”. Neste sentido, o
entrevistado tem “medo”, vez que atendeu exigéncias exclusivas e acabou ficando com uma

estrutura ociosa com o término do contrato.

5.1.6 Fabricante F

A origem deste fabricante é privada, e a entrevistada disse que ndo poderia informar
o faturamento da empresa que é gerida de forma familiar. O volume mensal produzido € de 30
mil litros de leite. Apenas uma unidade produtora é responsdvel pela produgcdo que €
distribuida dentro do municipio e também para outras regides do estado.

Atualmente existem 150 fornecedores de matéria-prima, os quais estdo vinculados ao
fabricante na forma de cadastro e fornecem leite dos tipos B e C. Este fabricante possui
laboratdrio proprio para assegurar a qualidade da sua matéria-prima e também dos produtos
fabricados.

Nos udltimos dois anos, dois novos produtos foram lancados, e algumas modificacdes
na planta foram necessdrias para o desenvolvimento destes produtos. Com o lan¢amento
destes produtos o fabricante passou a ter quatro linhas de produto e uma capacidade ociosa de
30%.

A estratégia de marcas proprias neste fabricante se resume a venda de leite
pasteurizado com a marca de uma cooperativa, e neste sentido ndo foram necessarias
alteracdes na planta produtiva. Segundo a entrevistada, o principal motivo da parceria €
ocupar capacidade ociosa, visto que 30% da producdo sdo destinadas a parceria e esta ndao
causou problemas, pois o leite pasteurizado € um produto relativamente simples. Quando
indagada sobre uma parceria que possa exigir um grau maior de investimento, a entrevistada
diz ndo ter interesse, pois ela acredita que parcerias que requerem grandes alteragdes nao sao

vidveis para pequenos laticinios, devido aos altos custos para as adequacdes. A entrevistada



67

cita ainda que observou experiéncias negativas em outras empresas, desmotivando-a a buscar

parcerias com empresas maiores € mais exigentes.

5.1.7 Fabricante G

A origem deste fabricante € familiar e o faturamento gira em torno de 57 mil reais
mensais. A gestdo também ¢é familiar e o volume mensal produzido € de 6.000 kg. Apenas
uma unidade produtora € responsavel por esta producdo, que € distribuida nos arredores do
municipio e ainda em outras regides do estado.

Existem 50 fornecedores de matéria-prima, leite tipo C, e estes estdo vinculados ao
fabricante na forma de cadastro. Um laboratério préprio é responsavel por garantir a
qualidade da matéria-prima, e dos produtos finais comercializados.

Nos ultimos dois dltimos anos, trés novos produtos foram lancados, e algumas
alteracoes foram feitas para que o desenvolvimento dos produtos fosse possivel. Este
fabricante possui atualmente seis linhas de produtos e uma capacidade ociosa em torno de
50%.

Em relagdo a parceria para a produg¢do de marcas proprias, este fabricante apresenta
uma caracteristica um pouco diferente dos demais. O cliente ocupa a estrutura do laticinio, ou
seja, existe a presenca fisica de mao de obra por parte do cliente para a fabrica¢do do produto,
porém a estrutura e formulacdo € toda do fabricante, que inclusive fez algumas adequacdes
para atender a parceria. Esta parceria ocorreu, pois o fabricante havia “fechado” o laticinio,
conseguiu reabri-lo, e ainda obteve liberac@o junto a érgaos competentes para a fabricacdao de
novos produtos. Neste sentido, segundo a entrevistada a parceria foi uma forma de conseguir
destinar os produtos manufaturados. Inicialmente ndo houveram ganhos significativos com a
parceria, visto que o maior impacto estd sendo a diluicio dos custos fixos, porém a
entrevistada acredita que com a habilitacdo em novos produtos, possa aumentar a ocupagao da
capacidade ociosa presente e o volume de produtos fabricados e se possivel, formalizar novas

parcerias.

5.1.8 Fabricante H

A origem deste fabricante € iniciativa privada e o faturamento chega a 1.200.000 mil

reais mensais. Uma planta € responsdvel pela produgdo de 1.443.970 kg/més. A gestdo é

mista, ou seja, familiar e profissional e a distribuicdo dos produtos atinge outros estados.
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Atualmente mais de 100 fornecedores sdo responsdveis pelo fornecimento de
matéria-prima, leite tipo C, e a relagdo com estes fornecedores ocorrem através de cadastro. O
fabricante possui ainda laboratério proprio para garantir a qualidade da matéria-prima e dos
produtos, bem como Manual de Boas Préticas de Fabricacio — BPF, 5S e Programas de
Autocontrole.

Nos ultimos dois anos foram langados trés novos produtos, porém estes nao
demandaram modificacdes na fébrica que atualmente possui 8 linhas de produtos e uma
capacidade ociosa em torno de 15 a 20%.

Em relacdo a estratégia de marcas proprias o laticinio foi procurado para a estratégia,
tendo em vista os padrdes de qualidade do produto e a facilidade de logistica. Nao houve
melhorias no processo produtivo para a ado¢ao da estratégia, pois o cliente aprovou através de
andlises microbioldgicas, fisico-quimicas e sensoriais, um produto ja existente na planta
produtiva. A entrevistada cita que a empresa tem interesse em novas parcerias e inclusive com
grandes redes, porém atualmente estuda a possibilidade de ampliacdo, j4 que sua capacidade
atual ndo permite mais processar novos produtos, ou seja, caso algum parceiro queira
produtos para marca propria deste fabricante terd que aceitar um produto ja existente na planta
produtiva. Este fornecedor compromete 30% da sua producdo com a estratégia e segundo a
entrevistada a parceria é extremamente benéfica, pois o laticinio tem exclusividade (através
do contrato) para a venda do produto para o cliente, e indiretamente divulga a empresa e
consequentemente a qualidade do produto, a entrevistada considera ainda uma relacdo ganha-
ganha, pois o laticinio destina sua producao e o cliente pode oferecer um produto que sozinho

ndo poderia vender.

5.2 DISCUSSOES

Tendo em vista os casos apresentados acima, a seguir serdo feitas as discussoes
pertinentes aos fabricantes de marcas proprias. O Quadro 5 ilustra o resumo das informacdes

obtidas nas entrevistas.
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A pesquisa teve inicio com o levantamento do faturamento das empresas o qual foi
obtido em nivel de caracterizacdo sendo que o mesmo varia entre 52 mil reais a 1,3 milhdes
de reais mensais. Convém ressaltar que trés laticinios, os quais representam 37% da amostra,
ndo informaram o faturamento.

Apenas o fabricante D emprega gestdo profissional, os fabricantes A, B, E, Fe G
empregam gestdo familiar, e os fabricantes C e H empregam a gestdo mista, ou seja alguém
da familia do proprietirio gere os negodcios, porém conta com a ajuda de mao de obra
profissional.

Iniciativas com origem familiar e gestdo familiar sdo bem comuns no estado do
Parand. Além dos laticinios participantes deste estudo sdo observadas também outras
iniciativas na area de alimentos no estado do Parana, como € o caso das conservas e outros
produtos coloniais que levam a marca “Maripad — cidade das orquideas”, fabricadas em sua
maioria por familias da cidade de Maripa no oeste do Parand, conforme estudo realizado por
Barbosa et al. (2010). Neste estudo os autores observaram que inicialmente as pequenas
empresas nao contaram com nenhum apoio, ou seja, atuavam por conta prépria, com pouca
inovacdo e dificuldades na comercializacdo, que era informal. Buscaram entdo apoio junto a
orgdos da regido e assim os produtos passaram a ser inspecionados pela vigilancia sanitdria do
municipio e tiveram sua marca registrada, atitude que trouxe grandes beneficios as empresas
produtoras. Tais iniciativas sdo benéficas, pois desenvolvem as regides e geram renda para as
familias, porém a auséncia de 6rgdos especializados e mao de obra qualificada geram uma
deficiéncia de gestdo da producdo e, neste sentido, quando surgem propostas de trabalho
relacionadas com parcerias, decisdes podem ser tomadas de forma incoerente, uma vez que
podem ocorrer falhas no momento da avaliagdo de todas as varidveis da parceria proposta.

Porém, a gestdo ndo justifica a adesdo ou ndo por parcerias, ela apenas € uma forma
de caracterizar os laticinios, ja que dentro da mesma gestdao existem exemplos de sucesso e
que buscam cada vez mais parcerias como € o caso do fabricante A, e casos em que a parceria
serve apenas para diluir custos, como € o caso do fabricante B.

Em relagdo ao volume produzido nas empresas fabricantes de marcas préprias, os
mesmos variam entre 6.000 quilos (60 mil litros de leite) a 1,4 milhdes de litros no meés.
Portanto € possivel observar a presenca de parcerias em unidades fabris com portes bem
diferentes. Convém ressaltar que a caracteristica comum entre os fornecedores de marcas

proprias € a ociosidade, conforme demonstra o Grafico 3.
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Grifico 3 — Capacidade ociosa dos laticinios paranaenses fabricantes de marcas proprias

CAPACIDADE OCIOSA
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Fontes: Dados da pesquisa de campo.

A ociosidade € uma caracteristica presente na maioria dos entrevistados com exce¢ao
do fabricante B, e o nivel de ociosidade varia entre 20% a 50%. Todos os entrevistados citam
de alguma forma que a parceria foi muito importante para ocupar a capacidade ociosa, e que
este fator teve grande peso no momento de decidir por fabricar ou ndo marcas préprias. No
caso do fabricante B, que indaga ndo possuir ociosidade, foi observado o rompimento da
parceria com uma grande rede, para a qual o fabricante atendeu vérias exigéncias, porém o
custo de produgdo ficou muito alto. Neste sentido a parceria com a grande rede foi rompida e
o fabricante firmou parcerias com empresas menores, que nao exigiram alteracdes no
processo produtivo e nem nas formulagdes existentes, assim 0s custos com o investimento que
havia sido feito para a grande rede foram diluidos com as parcerias realizadas com os
pequenos compradores.

O fato de existir ociosidade é de grande peso no momento de aderir a alguma
estratégia para o aumento do volume de producdo. A ociosidade geralmente ocorre, pois a

oferta da matéria-prima leite € sazonal e ainda, ndo existem equipamentos especificos para
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cada fébrica conforme suas capacidades, os equipamentos sdo dimensionados dentro de
algumas faixas de producgdo e assim nem sempre serdo adequados a todos os laticinios.

De maneira geral, conforme ja supracitado, todos os entrevistados acreditam que a
parceria é importante para diminuir a ociosidade e diminuir os custos fixos da produgdo,
porém outros fatores também precisam ser levados em consideracao para a adesdo da parceria
marcas proprias, o que segundo a pesquisa, ndo ocorre com os fabricantes paranaenses de
marcas proprias, pois os entrevistados ndo citam muitas outras vantagens e inclusive a maioria
nao quer parcerias que exijam mudancas. Assim € possivel observar de forma clara a presenca
de economias de escala para estes casos que consideram a dilui¢do dos custos fixos o ponto
mais importante da parceria. Verifica-se, portanto, que economias de escala ocorrem quando
ha uma reducdo no custo médio, ao se aumentar a quantidade de bens produzidos ou servicos
prestados. Tal redugdo serd verificada enquanto o custo marginal, referente a dltima unidade
produzida, for inferior ao custo médio total. Por isso, ao produzir um volume maior, o custo
de cada bem serd menor.

Ainda considerando economias de escala observou-se em apenas um fabricante a
presenca de mais de uma unidade produtora. O fabricante B possui um total de 6 unidades
produtoras, porém em apenas uma delas é fabricada a marca prépria, todas as demais
trabalham com apenas uma unidade produtora. Portanto o fabricante B associa a economia de
escala a escopo assim como o fabricante A pois diversificam sua produgdo. Algumas
empresas conseguem reduzir seus custos médios com a diversificacio de produtos,
provocando uma reduc@o em seu custo médio. Esta definicao de economias de escopo tem seu
embasamento no conceito de subatividades de custos, o que permite concluir que a existéncia
de economias de escopo depende em grande medida das economias de escala (KUFPER;
HASENCLEVER, 2002)

Os destinos dos produtos também foram investigados e foram observadas trés formas
de comercializar a producdo dos entrevistados; municipio e regido do municipio; outras
regides do estado e ainda outros estados. O destino dos produtos dos laticinios fabricantes de
marca prépria € importante, pois demonstra a qualidade dos mesmos perante aos 6rgaos
competentes, que somente liberam a comercializacdo dos produtos para determinados destinos
de acordo com exigéncias estabelecidas em legislacdo e que devem ser atendidas. Convém
ressaltar que estes destinos sdo dados a toda a producdo dos laticinios € ndo apenas aos
produtos de marcas préprias. O Gréfico 4 ilustra o destino da producdo dos laticinios que

participaram da pesquisa.
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Grifico 4 — Destino da produg¢ao dos laticinios participantes da pesquisa

DESTINOS DA PRODUGAO DOS LATICINIOS
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Fontes: Dados da pesquisa de campo.

Outros indicadores também podem demonstrar a qualidade do produto, que é um
quesito observado por quem procura um parceiro para produzir marcas proprias. O indicador
neste caso é o nimero de fornecedores da matéria prima (leite), pois quanto maior 0 nimero
de fornecedores, maiores sdo as dificuldades de controlar e implantar as boas préticas de
fabricacdo. Os entrevistados apresentaram entre 20 e 800 fornecedores, porém é pertinente
lembrar que os portes também variam, e todos os fabricantes entrevistados possuem
laboratdrio proprio com vistas a realizar andlises que garantem a qualidade da matéria prima e
também dos produtos acabados conforme preconiza a legislagdo vigente para cada um deles.

Nota-se que, na ultima década, os varejistas ficaram maiores e mais exigentes, e suas
marcas proprias se tornaram presentes e bem-sucedidas, ganhando assim, a for¢ca necessaria
para investimentos em branding. Atualmente os varejistas posicionam suas marcas como
marcas que adquiriram direitos. Elas estdo cada vez mais invadidas de emocdo e de uma
imagem expressiva. Nao retratam mais apenas a logica funcional que as dominavam hd uma
geracdo (KUMAR; STEENKAMP, 2008).

Nao s6 o controle da matéria prima caracteriza a preocupacdo com os fornecedores
de leite para o processamento dos produtos dentro dos laticinios, existe uma forma de registrar

estes fornecedores de matéria prima, que pode ocorrer através de cadastro ou contrato. Porém
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os entrevistados relatam que é muito dificil manter os fornecedores de leite, visto que, a todo
0 momento, concorrentes oferecem precos com alguns centavos adicionais, e isto € motivo
para que haja a migracdo para outras empresas. O Grafico 5 ilustra a relagdo dos fabricantes

de marcas proprias lacteas com os fornecedores de leite.

Griéfico 5 — Relacdo existente entre os fabricantes de marcas proprias e seus fornecedores de
leite

RELAGCAO COM OS FORNECEDORES DE MATERIA PRIMA

O Cadastro
@ Contrato
ONenhum

Fontes: Dados da pesquisa, elaborado pela autora.

Apenas um dos entrevistados ndo mantém nenhum tipo de relagdo com o fornecedor
de leite, o fabricante E, que é o fabricante com o menor nimero de fornecedores, ou seja, 20,
conforme ja supracitado. Destaca-se ainda que apenas o laticinio que atende a uma grande
rede de varejo possui contrato com seus fornecedores de leite, sendo o objetivo do contrato
pré-acordar condigdes esséncias para garantir a qualidade do leite.

Este aspecto merece uma ressalva, pois a partir do momento em que os laticinios se
envolvem em iniciativas que exigem maior controle da qualidade, serd necessirio o
estreitamento da relacdo com os fornecedores. Os contratos, portanto, podem ser mais bem
discutidos como uma alternativa que propicie uma relacdo de beneficios mutuos, garantindo

uma matéria-prima de melhor qualidade, e, por outro lado, garantindo melhores condi¢des aos



77

produtores de leite. Obviamente os produtores também precisam ser estimulados, envolvidos
na iniciativa, seja através de remuneragdo varidvel, bonus, enfim, estratégias que garantam
maior renda ao produtor, para que possam reinvestir na propriedade.

Observa-se ainda que o tipo de leite recebido também seja um indicador de
qualidade. O Grafico 6 apresenta os tipos de leite recebidos pelos fabricantes paranaenses de

marcas proprias.

Griafico 6 — Classificacdo do leite recebido pelos fabricantes paranaenses de marcas proprias

CLASSIFICAGCAO DO LEITE RECEBIDO

Fontes: Dados da pesquisa de campo.

O leite € classificado de acordo com a contagem de células somaticas, sendo o leite
tipo C com o maior nimero de células somadticas e o leite tipo A com um nimero menor.
Todos os tipos sdo aprovados para industrializagdo, porém os leites com um niimero menor de
células somaticas possuem qualidade maior. O fato de apresentar a baixa contagem somaética
significa que houve uma ordenha higiénica, bem como as boas préticas de fabricacdo foram
mantidas no momento da refrigeracdo do leite. Um nimero mais alto de células somaticas

indica que o leite possui condi¢des para o desenvolvimento microbiano, e que alguma etapa
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da obtencdo e refrigeracdo do leite necessita de melhorias com vistas a inibir a reproducdo
microbiana.

No estudo feito, observou-se que apenas um fabricante possui matéria prima
unicamente enquadrada no tipo B, o fabricante A. Este fabricante menciona que a ado¢ao da
parceria para a produgdo de marcas proprias assegurou a melhoria dos proprios produtos, ou
seja, as exigéncias feitas pelo parceiro foram estendidas aos demais produtos do fabricante, e
consequentemente a toda a cadeia de producdo. Destaca-se que este € o Unico laticinio que
possui contratos com os produtores de leite, e oferece aos mesmos uma remuneracdo variavel.

Convém ressaltar que este fabricante cita a parceria como muito positiva, € que
inclusive ja se prepara para atender novas parcerias de marcas proprias. Percebe-se aqui uma
visdao ampla do sistema de parcerias para marcas préprias, o fabricante se propode a alteracao e
mudancas para atender as marcas proprias e também melhorar os produtos com a sua marca.
Frisa ainda que ao adotar uma estratégia como as marcas proprias sao importantes contar com
outros parceiros, como por exemplo, canais de distribuicdo e parcerias que auxiliam na
divulgacdo da empresa, e inclusive como fabricante de marca prépria. A entrevistada nao cita
em especifico que parcerias sdo estas, mas destacou a importancia de procurar por parceiros,
pois isto faz com que a empresa seja divulgada e consequentemente procurada para novos
negdcios. Observa-se ainda que esta preocupagdo com a inovacao e melhoria dos produtos foi
encontrada efetivamente em apenas um dos fabricantes, os demais aceitam a parceria desde
que o cliente queira um produto ja existente, ou seja, ndo querem fazer grandes ajustes para
atender a parceiro. O fabricante H diz estar interessado em novas parcerias com mudancas, €
j& estuda ampliacdes estruturais, porém atualmente ndo possui capacidade fisica para atender
clientes que queiram produtos que necessitam de adequagdes na planta produtiva.

Ainda em relagdo a qualidade dos produtos é importante ressaltar que todos os
fabricantes possuem sistemas de qualidade implantados, como por exemplo, os manuais de
boas préticas de fabricacao, 5 sensos, e programas de auto controle.

Outro ponto observado pela pesquisa foi o lancamento de produtos nos dois tltimos
anos. A inovagao ¢ uma forma de demonstrar o quanto as empresas estdo aptas ou nao a
desenvolver novos produtos. Ressalta-se que nao sao produtos de marcas préprias, o
questionamento visa obter a inovacao dentro das fabricas. O Grafico 7 demonstra os produtos

lancados nos dois tltimos anos pelos fabricantes paranaenses de marcas proprias.
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Griafico 7 — Produtos lancados nos dois tltimos anos pelos fabricantes paranaenses de marcas
proprias

PRODUTOS LANGCADOS NOS 2 ULTIMOS ANOS

|
el e

Fonte: Dados da pesquisa de campo.

O maior nimero de lancamentos encontra-se no fabricante A, que também apresenta
o leite de melhor qualidade e outras caracteristicas ja supracitadas, reforcando a visdao
inovadora deste fornecedor.

Em relacdo a alteragdes nas plantas produtivas para esses produtos lancados, 50% fez
modificacdes e 50% nao, ou seja, a metade dos fabricantes nao fez alteracdes para os seus
novos produtos langados.

A pesquisa ainda pretendeu investigar, além dos novos lancamentos, o total de linhas
de produtos existentes nas plantas produtivas, sendo os nimeros obtidos a partir de 2 até 35

produtos conforme o Tabela 8.
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Tabela 8 — Linhas de produtos existentes nas plantas produtivas paranaenses.

Fabricante Linhas de produtos
A 35
B 2
C 7
D 2
E 8
F 4
G 6
H 8

Fonte: Dados da pesquisa de campo.

Com excecdo do fabricante A que possui vdrios produtos, os demais apresentam
poucas linhas de produtos, caracterizando mais uma vez a presenga de economias de escala na
maioria dos entrevistados, que vislumbram volume, porém com pouca ou nenhuma alteragao
nos produtos manufaturados e na planta produtiva existente, ou seja, praticamente inexiste
economia de escopo.

Em relacdo a fabricacdo dos produtos destinados as marcas proprias primeiramente
serdo demonstrados os dados sobre o volume produzido que é comprometido com as marcas

proprias. O Gréfico 8 ilustra estes dados.

Griafico 8 — Volume comprometido com as marcas préoprias nos laticinios paranaenses

VOLUME COMPROMETIDO COM AS MARCAS PROPRIAS

Fonte: Dados da pesquisa de campo.
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Observa-se através do grifico que as empresas destinam até 30% de sua producio
para as marcas proprias. Quando questionados sobre um possivel aumento neste valor, apenas
o laticinio A mostrou-se disposto a aderir novas parcerias sem prontamente impor condicoes,
os demais imediatamente apds serem questionados colocaram algumas restri¢des para a
aceitacdo, dentre os motivos pode-se destacar a questdo de parcerias frustradas com grandes
redes, exigéncias que requerem investimentos altos, dificuldades para aprovar novos produtos,
situac@o que a empresa ficard apés o término do contrato, principalmente quando a parceria
envolve mudancas exclusivas, que podem tornar a fabrica ociosa com o rompimento do
contrato.

Estes relatos demonstram insatisfagdes em algum momento da parceria. As
insatisfacdes por sua vez geram a inseguranca que alguns laticinios tém em firmar parceria
com grandes empresas, como € o caso do laticinio B, que afirma que grandes redes ““sufocam”
as empresas pequenas, o custo de producdo estd muito além do que o parceiro quer pagar.
Neste sentido observa-se que a maioria busca uma parceria que ndao exija mudancas, e este
dado pode ser observado no Grifico 9 que ilustra quantas unidades produtoras realizaram

mudancas estruturais e de formulagao, para atender as marcas proprias.

Gréfico 9 — Fabricantes paranaenses de marcas proprias que realizaram modificagdes para
atender a parceria

MODIFICAGOES PARA ATENDER A PARCERIA

Fonte: Dados da pesquisa de campo.
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Observa-se no grafico que apenas trés (37,50%) fabricantes lacteos paranaenses
fizeram alteracOes para atender a parceria de marcas proprias, os demais aderiram parcerias
que se adequassem a estrutura ja existente, alguns tinham o produto que o cliente desejava e
assim ndo foram necessdrias modificagdes, porém outros deixam claro que ndo querem
parcerias que exigem mudangas como € o caso dos fabricantes D e F. Os fabricantes A, B e G
realizaram modificacdes, porém a empresas B e G, atualmente buscam parcerias dentro das
condic¢des estruturais e de formulacdo ja existentes. Os fabricantes C, E e H ndo fizeram
alteracoes, pois seus produtos estavam dentro das condicdes pré-estabelecidas pelo cliente,
porém C e E deixaram claro que sé firmardo parcerias dentro destas condi¢des, j4 H aceita
propostas para alteracdes, a entrevistada ressalta inclusive que a fébrica esta avaliando a
possibilidade de expansdo em suas instalagdes, com vistas a aumentar a gama de produtos e
conseqilentemente atender parcerias que possam surgir, porém no momento nio consegue
montar novas linhas de produtos, neste sentido seriam necessdrias parcerias com os produtos
jé existentes.

Os dados de certa forma demonstram fragilidade dentro da maioria das empresas
fabricantes de marcas proprias, pois as proprias falas dos entrevistados denotam medo em
relacdo ao futuro da parceria, conforme ja supracitado no Quadro 5.

Os entrevistados foram questionados ainda em relacdo ao contrato, sendo que o
fabricante D ndo possui contrato com o parceiro de marcas proprias, o acerto sobre as
quantias e condicdes € feito de forma verbal. A auséncia de contrato formal trds total
instabilidade na relagdo de parceria para a fabricacio de marcas proprias, pois a qualquer
momento podem surgir insatisfacdes que ndo poderdo ser buscadas de forma legal, vez que
ndo existe nenhum documento registrado com as condi¢des acordadas entre as partes.

E, por fim, foram solicitadas aos entrevistados as suas opinides finais sobre a

parceria. O quadro 6 demonstra as opinides.
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Quadro 6 — Avaliacdo das marcas proprias de acordo com os fabricantes paranaenses

Fabricantes Pontos positivos Pontos negativos Avaliacao final
Melhoria nos produtos da | Volume baixo no inicio -
A . Positiva
empresa da parceria
Parcerias com grandes
Melhorias para o redes "sufocam" .
Positiva (desde que com
B processo; fornecedores pequenos; .
oo : . parceiros de menor porte)
Dilui¢ao dos custos fixos | Parceria somente com
empresas menores
Processo muito
burocrético quando
C Ocupar capacidade ociosa | envolve grandes redes; Positiva
Dificuldade para aprovar
novos produtos
Diminuicao de custos
fixos; Parceria variavel;
D Ocupacio de capacidade Nao é vidvel com Positiva
ociosa; grandes parceiros.
Ganha-ganha
Nio tem interesse com
grandes empresas, pois
E Ocupar capacidade ociosa | tem medo de "ficar na Positiva
mao" apds vencimento de
contrato.
Ocupar capacidade ociosa Nenhum Positiva
G S ) Nenhum Positiva
Dilui¢ao de custos fixos
Exclusividade para a
H venda do produto; Nenhum Positiva

Divulgagdo da empresa

Fonte: Dados da pesquisa de campo.

Estes dados ja foram citados em uma tabela acima, porém foram inseridos

novamente para reforcar a avaliagdo final dos entrevistados sobre a estratégia de marcas

préprias em suas empresas, que véem a estratégia como benéfica, porém, nao tem interesse

em fechar parcerias com grandes redes (B, C, D e E) e buscam parcerias que ndo requerem

modificagdes (F e G), com excecdo dos casos A e H.




84

6 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes desta dissertagdo, objetivando demonstrar as
contribuicdes do estudo realizado. Primeiramente expde-se uma sintese dos resultados
baseados nos objetivos propostos. Na sequéncia sdo apresentadas proposicdes que podem
auxiliar as organizacOes envolvidas para a obtencdo de melhores resultados no que diz
respeito as estratégias que possam aprimorar suas condicdes produtivas. O terceiro tépico
trata das limitacdes desta dissertacdo. E por fim sdo sugeridos alguns estudos que poderao ser
realizados a partir deste trabalho.

Os objetivos especificos propostos neste trabalho foram:

e Compreender as razdes que induzem as unidades produtoras paranaenses a
produzir marcas proprias, avaliando as vantagens e desvantagens das
estratégias de marcas proprias;

¢ Identificar os fatores determinantes e condicionantes da parceria;

e Avaliar a relevancia da adocdo das estratégias de marcas proprias para oS
fabricantes.

Neste sentido o Quadro 7 sumariza os resultados obtidos perante os objetivos que

foram propostos.



Quadro 7 — Sintese dos resultados baseada nos objetivos propostos

Objetivos

Resultados obtidos

Compreender as razdes que induzem as
unidades produtoras paranaenses a produzir
marcas proprias, avaliando as vantagens e

Razdes: a principal razdo pela busca por
parcerias é a ocupacdo da capacidade ociosa
dentro das plantas produtivas, destacam-se

desvantagens das estratégias de marcas | ainda melhorias nos préprios processos

proprias produtivos, produtos presentes em grandes
redes e exclusividade com o cliente
Vantagens:

e melhorias no préprio processo e
produtos;

e dilui¢do de custos fixos;

e reducido de capacidade ociosa;

Desvantagens:

e volumes de venda;

e exigéncias feitas por parte do
parceiro, principalmente quando se
trata de grandes redes;

® burocracia para registrar novos
produtos;
viabilidade de produtos e processo;

® situacdo pds-parceria (contratos nem
sempre garantem relacdoes de longo
prazo).

Identificar os fatores determinantes e | Determinantes:

condicionantes da parceria

e presenca de capacidade ociosa;
e condi¢des fisicas para adequar-se a
parceria;
e condicdes para fabricar o produto para
a parceria marcas proprias;
Condicionantes:
e porte do parceiro;
¢ formulagdo do produto;
e volume;
¢ capacidade fisica

Avaliar a relevancia da adogdo das estratégias
de marcas préprias para os fabricantes.

De forma geral a adocdo deste tipo de
estratégia € positiva e importante para os
laticinios paranaenses, porém 50% destacam
ndo ter interesse em parcerias com grandes
redes, ja4 os demais acreditam que a parceria
seja de grande importdncia e relevante, pois
ocupam capacidade ociosa presente nas
plantas produtivas, as exigéncias do cliente
melhoram os préprios produtos e processos,
além de divulgar a empresa fabricante, pois o
nome do fabricante por lei deve ser impresso
na embalagem

Fonte: Dados da pesquisa de campo.
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Portanto, segundo esta sintese, considera-se a parceria como positiva e interessante,

apesar das ressalvas quantos as desvantagens e em relacio as grandes redes por parte de 50%
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dos entrevistados, pois caso a parceria ndo ocorresse a capacidade ociosa dentro das fébricas
seria maior, e ndo haveria como diluir gastos fixos.

Observa-se que o fato de fabricantes se imporem contra grandes redes e também
contra alteracdes em seus processos produtivos refor¢a a menor incidéncia de economias de
escopo e a predomindncia de economias de escala. Uma das explicagdes para a economia de
escala € a diluic@o dos custos fixos. O estudo realizado por Toillier (2003) mesmo sendo em
empresas de outros segmentos também demonstrou a busca por aumento do volume. De
forma geral, uma empresa incorre em custos que independem da quantidade produzida, pelo
menos em determinado intervalo produtivo. Entre eles, pode-se citar o maquindrio, o seguro, a
manuten¢do, os impostos sobre a propriedade e os funciondrios do setor administrativo. Ao
elevar o nivel de producgdo, esses valores sdo divididos por quantidades maiores e resultam
num custo unitdrio menor (BESANKO et al., 2006; KREPS, 2004 apud ZANON, 2011).

Conforme Farina (2000), quando a empresa pode produzir dois produtos com custo
menor do que se fossem produzidos por empresas independentes, ela deve levar em
consideragdo a existéncia de economias de escopo. Porém observou-se no estudo que a
maioria dos entrevistados tem baixo ou nenhum interesse em absorver produtos diferenciados
dos ja existentes nas plantas produtivas e produzi-los concomitantemente. Verifica-se assim
que caso algum varejista ndo consiga fornecedores para dois produtos diferentes em uma
mesma fébrica, ele precisard se envolver com mais de um fabricante, o que pode implicar em
custos maiores (principalmente os custos de transacdo). Destacam-se aqui excecdes para os
fabricantes A, que ja fabrica um produto diferenciado e ainda atende a trés varejistas
diferentes, e H, que estd disposto a atender grandes redes e realizar modificagdes em seus
produtos e planta produtiva. Ressalta-se que as marcas proprias ndo sao simples estratégias
para aumentar o volume nas fébricas, elas envolvem uma série de fatores a serem
considerados no momento de sua adogao.

O argumento a seguir explica o que o ocorre com o fabricante A. Percebe-se que
algumas empresas conseguem reduzir seus custos médios com a diversificagdo de produtos,
provocando uma reducdo em seu custo médio. Esta definicdo de economias de escopo tem seu
embasamento no conceito de subatividades de custos, o que permite concluir que a existéncia
de economias de escopo depende em grande medida das economias de escala (KUFPER;
HASENCLEVER, 2002).

Como forma de auxiliar as organizagdes envolvidas neste estudo propde-se a
observacao das iniciativas de sucesso, sendo um exemplo o fabricante A apresentado neste

estudo, visto que a maioria indagou ter observado e/ou vivenciado experiéncias negativas
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principalmente em relacdo aos grandes varejistas, que os motivaram a restricdes com estes
parceiros. Com base nos resultados obtidos em relagdo a mdo de obra empregada sugere-se
também o emprego de pessoas especializadas em gestdo de negdcios e estratégias, no sentido
de organizar e avaliar com maior profundidade as propostas de parcerias que sdo oferecidas
aos fabricantes lacteos, levando em consideragdo vdrios pontos que podem ir além da
capacidade ociosa. O planejamento das plantas produtivas também precisa de uma atencao
especial visto que a capacidade ociosa média dos fabricantes paranaenses ficou em torno de
30%, e neste sentido muitas vezes algumas parcerias sao feitas sem grandes avalia¢des, com o
intuito imediato de diminuir os custos fixos existentes, porém sem avaliacdes a longo prazo.

O presente estudo mapeou e apontou a situagdo dos fabricantes paranaenses de
marcas proprias, porém de forma alguma esgota este tema, visto que a maioria dos estudos
ainda aborda a O6tica do comerciante das marcas préprias, o varejo. Apresentou as
caracteristicas dos fabricantes e seus anseios. E possivel observar que na maioria das plantas
produtivas nao hd grandes inovacoes e alteragdes e nem mesmo emprego de gestdo especifica
para o caso das marcas préoprias. Pode-se assim afirmar que a producdo de marcas préprias,
para a grande maioria dos entrevistados, ¢ um meio de destinar um possivel excedente e diluir
os custos fixos conforme ji mencionado. Os laticinios, publico alvo deste estudo sao
empresas com caracteristicas bem peculiares e talvez ndo possam ser comparados com outros
tipos de fabricantes de marcas proprias, mas sim utilizados como exemplos que apresentam
caracteristicas especificas. Quando se trata de empresas lacteas, tem-se um grande nimero de
empresas familiares, e que utilizam a mao de obra familiar. A matéria prima empregada €
altamente perecivel necessitando de condi¢des especiais na obten¢do e armazenamento, estas
etapas também requerem investimentos em mdquinas para ordenha mecanica e refrigeradores,
0 processamento precisa ocorrer em um periodo de tempo pré-determinado para inibir o
crescimento microbiano e conseqiientemente garantir a qualidade dos produtos que serdo
obtidos a partir desta matéria prima.

Destaca-se também que a matéria-prima principal, leite, ainda é sazonal, e este fator
contribui com a presenga de capacidade ociosa dentro destes fabricantes. Destaca-se também
que os fornecedores de leite sdo altamente instdveis quanto ao fornecimento e migram para
outros laticinios sempre que os pregos ofertados sdo maiores, este € o motivo inclusive que
justifica o fato de a maioria dos laticinios entrevistados neste estudo nido conseguir uma

relac@o contratual com os fornecedores de leite, a relacdo que ocorre geralmente € o cadastro.
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6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas dificuldades foram encontradas na realizagdo desta pesquisa implicando
em limitacdes que devem ser consideradas.

Primeiramente, € importante destacar a resisténcia as entrevistas por parte dos
fabricantes paranaenses de marcas proprias, pois em relacdo ao total de fabricantes
identificados, foi possivel entrevistar apenas 47%, o que impediu uma pesquisa mais ampla e
levou a realizacdo de estudos de casos, que ndo permitem generalizacdes a partir das situagdes
apresentadas. Os estudos de caso realizados demonstram as caracteristicas de cada um dos
envolvidos, mas uma andlise feita em todos os fabricantes permitiria uma compreensao mais
ampla da estratégia no estado do Parana.

E importante ainda observar que a propria técnica de coleta de dados, a entrevista
pessoal ou via telefone, pode ter um viés tanto do entrevistado quanto do proprio pesquisador.
Assim, os entrevistados podem ter suprimido algum tipo de informagdo ou até mesmo
manipulado algumas respostas para ndo comprometer a empresa, mesmo sob a garantia do

anonimato. Além disso, sempre existe a possibilidade do pesquisador ter interpretado as

respostas com alguma distor¢ao em sua andlise.

6.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como forma de colaborar com a temédtica das marcas proprias sugere-se novos estudos
em outros segmentos alimenticios que envolvam matérias-primas in natura para que se possa
observar o comportamento destas empresas, € demonstrar como outros segmentos se
comportam e encaram as marcas proprias, vez que a insatisfacdo com grandes redes e as
restri¢des quanto a fabricacdo de novos produtos podem estar atreladas a uma interpretagao
equivocada das marcas proprias, pois enquanto alguns fabricantes (A) se especializam e se
capacitam para atender esta estratégia que necessita inovacao e incorpora¢do de tecnologias e
produtos, outros associam a marca propria exclusivamente com a ocupacgdo de capacidade
ociosa, e descobrem por fim que muito mais é necessdrio para atender a estratégia, crescer e
obter rentabilidade.

Outro aspecto que pode ser melhor explorado em novos estudos s@o as relacdes com
os fornecedores de matéria prima dos fabricantes de marcas préprias. No caso do leite, que €

um produto de grande impacto no cendrio paranaense e que envolve uma grande quantidade
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de pequenos produtores, alternativas que tornassem as relacdes mais estaveis e benéficas para
ambos os lados s3o muito necessdrias.

Além disso, recomendam-se estudos que se aprofundem na andlise da viabilidade
financeira da produc¢do de marcas préprias e que explorem os diversos canais que hoje
distribuem as marcas proprias, os varejos, os atacados, dentro das diversas cadeias
agroindustriais. Este estudo pretendeu instigar os pesquisadores a novas indagagcdes que
envolvem as marcas proprias, mas, de nenhuma forma esgota o assunto, que ainda é novo e

merece novas abordagens tedrico-empiricas.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO APLICADO NESTE ESTUDO

Caracterizacio da empresa

1. Qual é o faturamento da empresa?
() até R$ 360 mil
() deR$ 360 mil a R$ 1200 mil
() Outro.
2. Qual o tipo de gestao?
() Familiar;
() Profissional;
() Mista.

3. Qual o volume mensal produzido?
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4. Qual é a capacidade ociosa?
() até 20%;
() de20% a40%;
() mais de 50%.

5. Existe mais de uma unidade produtora?
() sim; quantas
(  )nao

6. Qual o destino da producao?
() Municipio e regido de origem:;
() Outras regides do estado

() Outros estados.

Fornecedores e clientes

7. Qual o nimero de fornecedores de matéria-prima?
() até 50;
( )de50a100;
() mais de 100;
8. Qual € a relagdo com os fornecedores?
() cadastro;
() contrato:
() nenhum;

9. Existe contrato com clientes?
() sim;
() nao.
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Qualidade

10. Qual o tipo de leite recebido?
( IA;
( )B;
« )G

11. Qual o tipo de resfriamento utilizado nas propriedades?

12. O teste de Alizarol € realizado na propriedade?
() sim;
() ndo;

13. A empresa possui laboratdrio proprio?
() sim;
() ndo;

14. A empresa possui algum sistema de qualidade implantado?
() simg
() nao.

Questao tecnologica

15. Quantos produtos novos foram langados nos tltimos 2 anos?
( )la3;
( )3as;
()5 oumais;

16. Para o langamento destes produtos foram necessarias modificagdes na fébrica?
( )sim;

() nao.

17. Quantas linhas de produtos existem (escopo)?

Marcas Proéprias (MP)
18. Quanto a proposta para fabricacdo de Marcas Préprias qual o tipo de parceria?
19. Houveram melhorias no processo produtivo apds a ado¢cao das Marcas Proprias?

() sim; Quais:
() nao; Por que?
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20. Quanto da sua producao é comprometida para as Marcas Proprias?
() até 30%;
() 30% a 60%;
() mais de 60%.

21. Quais os beneficios da adoc¢do das Marcas Proprias?

22. Quais os problemas causados pela adocao das Marcas Préprias?

23. Qual sua avaliacdo final sobre as Marcas Proprias? Positiva ou Negativa. Por qué?
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