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Abstract


The definition of the business strategy of a company is crucial to its survivalness and development in the market. Therefore, it is important to consider the market characteristics as well as the technology that has been used. The food production sector is considered as one which adopts stable technologies. There are several big dominant companies in this sector which adopt low cost strategies and trade well known brands. Small companies in this sector usually do not remain a long time in the market, because they face enormous barriers. Considering this challenging context this article shows the case of a small company located in Canela, Rio Grande do Sul which produces cookies and has been conquering  a important space in the market. The analysis of the way how the company is competing and its strategy -  target buyers - offers a possibility of success to companies of this sector. 
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Estratégia e Organizações

Estratégia de Produção

1 Introdução

O atual ambiente globalizado está exigindo, cada vez mais, uma maior capacidade de diferenciação por parte das empresas. Para se diferenciarem no mercado, as empresas, na maioria das vezes, procuram inovar, seja tecnologicamente ou gerencialmente. Empresas inovadoras são aquelas que possuem posturas mais agressivas, assumem riscos maiores e, desta forma, têm uma maior possibilidade de obterem ganhos no mercado. Empresas mais passivas, que optam pela imitação, assumem um papel reativo diante das demandas de mercado (Ferraz et al, 1995). 

Dentro de um mercado como o de alimentos onde predominam as grandes empresas, pequenas e médias necessitam ter uma capacidade de adaptação e evolução muito grande. No Brasil, de uma forma geral, o parque industrial é formado por uma maioria de pequenas e médias empresas, sendo estas as responsáveis por grande parte do percentual de crescimento econômico do país. Desta forma, é importante a realização de estudos que objetivem demonstrar como estas empresas conseguem enfrentar as dificuldades e melhorar suas performances. 

Este artigo apresenta um estudo de caso sobre a trajetória de uma pequena empresa do setor de alimentos (Biscoitos), localizada na cidade de Canela, no Rio Grande do Sul. As informações para o trabalho foram obtidas através de entrevistas na empresa e dados secundários.


O trabalho está estruturado em mais cinco capítulos. O primeiro apresenta uma revisão teórica sobre estratégia e competitividade. O segundo caracteriza o setor de alimentos, em termos de mercado e tecnologia. A empresa Biscoitos (nome fantasia) é descrita na terceira parte e na quarta é realizada uma análise da estratégia e da forma como esta empresa compete. Por último, é apresentada a conclusão deste estudo.

2. Estratégia e Competitividade

A revisão teórica aqui descrita, enfoca aspectos de interesse analítico para o estudo de caso proposto. Primeiramente, são analisadas estratégias genéricas, seguindo a descrição de uma estratégia específica - target buyer - proposta por Porter (1980). A seguir, são descritos os campos e as armas da competição segundo Contador (1995a, 1995b), visando uma análise mais precisa da atuação de uma empresa no mercado.

2.1 Estratégias Genéricas

A tipologia de estratégias genéricas desenvolvida por Porter (1980) vem sendo bastante utilizada e estudada por diversos autores. Até o momento, nenhuma outra tipologia sobre estratégia recebeu validação empírica suficiente para ser uma alternativa ao estudo de Porter (Carneiro et al, 1997). 
Segundo Porter (1996), estratégia pode ser conceituada como sendo a criação de uma posição única e de valor no mercado, que envolve um conjunto diferente de atividades. Este autor propôs três tipos de estratégias competitivas genéricas, que são: liderança em custo total, diferenciação e enfoque. Cada uma destas está descrita abaixo.

· Liderança em custo total compreende a ação da empresa em fazer com que os seus custos sejam menores do que os custos dos seus concorrentes. 

· Diferenciação de um produto ou serviço oferecido pela empresa é a criação de algo que é percebido amplamente em toda indústria como sendo único. 

· Enfoque refere-se à escolha de um “alvo”( tipo de cliente, linha de produto, variedade do canal de distribuição, área geográfica, etc), pressupondo que a empresa é capaz de melhor atende-lo do que seus concorrentes (Carneiro et al: 1997).

Segundo Porter (1980), empresas que não definem uma estratégia específica, apresentam resultados inferiores daquelas que decidem adotar uma das três estratégias genéricas. Da mesma forma, Wheelwright (1984) enfatiza a necessidade de formulação de uma estratégia, visto que é difícil e potencialmente perigoso a busca de competências em várias dimensões como: preço, pontualidade de entrega, flexibilidade e qualidade.



Porter (1980) recebeu diversas críticas por defender a idéia da necessidade de definição de uma estratégia específica e este próprio autor reconhece que é possível perseguir simultaneamente as estratégias de custo e de diferenciação (Carneiro et al: 1997). Dentro das estratégias genéricas de Porter (1980), é importante enfatizar a estratégia de enfoque no cliente, ou seja a idéia de target buyer

Dada a heterogeneidade de características dos clientes, a escolha de target buyers - “clientes alvo” - torna-se uma importante variável estratégica, principalmente para aquelas indústrias onde as barreiras de entrada causadas pela diferenciação de produtos ou inovação tecnológica são difíceis de serem mantidas. Este tipo de estratégia poderá melhorar a posição competitiva e reduzir a vulnerabilidade das empresas.

Os “clientes alvo” representam possibilidades de novos canais de distribuição. A ausência destes canais pode significar uma grande barreira para as empresas que pretendem entrar no mercado. Estas empresas devem procurar ter um relacionamento de longo prazo, serviços de alta qualidade ou mesmo um relacionamento exclusivo com estes canais. Algumas vezes, as barreiras para entrar no mercado são tão grandes que para superá-las a nova empresa deve criar um canal de distribuição completamente novo, ou seja, criar um “cliente alvo”.

Porter (1980) descreve quatro critérios que determinam a qualidade dos “clientes alvo”. Estes são:

· necessidades dos clientes em relação às capacidades da empresa. As necessidades particulares dos clientes devem estar de acordo com a capacidade da empresa de responder a tais demandas;

· potencial de crescimento. A taxa de crescimento dependerá de uma série de fatores tais como, crescimento do grupo para o qual a empresa vende ou taxa de crescimento do setor;

· posição estrutural. Este critério está diretamente relacionado com o poder de barganha que o cliente tem em relação ao fornecedor do produto. Este poder pode ser utilizado ou não, conforme as características da relação entre os agentes envolvidos, como porte das empresas, volume do produto, etc.

· custo dos serviços. Os custos da empresa, para atender determinados “clientes alvo” podem variar por diversas razões, como por exemplo: volume dos pedidos, vendas diretas ao invés de vendas através de distribuidores, necessidades de padronização ou modificações, entre outros.

O princípio básico da estratégia de target buyer está em “procurar e vender para os compradores existentes mais favoráveis (...). A escolha pelo melhor comprador deve equilibrar os quatro critérios em relação à capacidade da empresa comparada à capacidade de seus concorrentes” (Porter, 1980, 119).

Definida uma estratégia a ser seguida, é preciso identificar os campos e as armas da competição. Isto está descrito no próximo capítulo.

2.2 Competitividade

Competitividade pode ser conceituada como a “capacidade de uma empresa de ser bem-sucedida em mercados em que existe concorrência” (Mariotto, 1991, 38). O sucesso de uma empresa no mercado depende da estratégia adotada por esta e também da forma como atinge seus objetivos. Contador (1995a, 1995b) analisa os campos e as armas da competição, os quais, de um modo geral, servem para definir e analisar a atuação das empresas no mercado. 

Campos da competição referem-se ao atributo que interessa ao comprador. Ao todo são cinco campos: preço, produto, prazo, assistência e imagem (Contador, 1995a).

· Competição em preço é uma das formas de diferenciação mais antigas e estudadas. Sua lógica reside no fato do preço mais baixo habilitar a empresa a conquistar participação dominante no mercado e o volume resultante de vendas permitir a redução dos custos unitários devido às economias de escala. 

· Competição em produto: uma empresa pode competir em projeto do produto, qualidade do produto, variedade de modelos e em novos modelos. 

· Competição em prazo: a concorrência pode ser em prazo de cotação e negociação, em prazo de entrega e em prazo de pagamento. 

· Competição em assistência técnica: as empresas podem competir em atendimento antes da venda, durante ou assistência após a venda.

· Competição em imagem: uma empresa pode competir em imagem, de produto, de marca e da própria empresa e em preservação ambiental.

Armas da competição é o meio utilizado pela empresa para alcançar uma vantagem competitiva em um determinado campo. Primeiramente, a empresa deve definir em qual campo competir, para depois escolher as armas da competição, que são: produtividade, qualidade no processo, tecnologias, estoque reduzido e pessoal capacitado e participativo (Contador, 1995a). O quadro 1 abaixo facilita o entendimento dos campos e das armas da competição.

Quadro 1: Campos e Armas da Competição

Campos
Armas

Preço
redução de custos; proteção tarifária e redução de tributos (para competição externa); uso generalizado de todas armas da competição

Produto
desenvolvimento tecnológico; criatividade; marketing; parceria com fornecedor

novos materiais; capacitação e motivação do pessoal; domínio da tecnologia; flexibilidade de processo, etc.

Prazo
eficiente sistema de cotações e informações; pessoal capacitado e participativo

rapidez na manufatura, etc.

Assistência
marketing; venda através de técnicos qualificados; redes de distribuição

equipe técnica motivada e qualificada; redes de oficinas, etc.

Imagem
qualidade; marketing; melhoria da qualidade ambiental, etc.

Fonte: Adaptado de Contador (1995a e 1995b).

3. Características do Setor Alimentício

A empresas Biscoitos, produz bolachas variadas, estando inserida no setor industrial de alimentos. A seguir serão descritas as características competitivas deste setor.

3.1 Padrões de Concorrência Setorial

O setor de alimentos, de acordo com a classificação de Ferraz et al (1995), encontra-se no grupo de indústrias tradicionais. Este grupo é formado por empresas que se caracterizam pela elaboração de produtos com menor conteúdo tecnológico, destinados ao consumo final, apresentando, então, uma grande dependência da capacidade de compra da população.

As indústrias tradicionais são consumidoras de inovações (insumos e equipamentos) gerados em outros grupos de indústrias. Normalmente, as empresas deste grupo possuem atividades com técnicas semelhantes, buscando se diferenciar através da atuação em faixas de mercados distintas. “(...), as empresas tem que realizar esforços para se imporem no mercado, (...), uma vez bem sucedidas, as empresas têm que atender prazos de entrega” (Ferraz et al, 1995, 40).

Assim, normalmente, grande parte das empresas deste setor trabalham com produtos com pequena margem de lucro, elevado grau de substituição no mercado e elevada elasticidade-preço (pelo fato do atrelamento deste setor ao poder aquisitivo da população). A competição, neste setor, se dá nas práticas gerenciais. Existe uma grande relação entre esforços de gestão e valor da produção. É necessária uma capacidade empreendedora direcionada, principalmente, para a atualização de técnicas de gestão de matéria-prima, mão de obra e equipamentos (Ferraz et al, 1995).

No grupo de empresas tradicionais existe uma grande variedade de produtos e de empresas. Na maioria dos setores deste grupo, a característica é de um grande número de pequenos produtores, os quais são responsáveis por uma produção global significativa. (Ferraz et al, 1995,).

A base de competição da indústria alimentar está na agricultura. Como a maioria dos insumos é perecível, o importante para a competitividade é manter um fluxo de abastecimento de matérias-primas, sem formação de estoques. As empresas buscam comprar de um grande número de fornecedores, localizados próximos às suas bases produtivas e ter uma relação “saudável” com estes. Destas práticas pode depender a competitividade destas empresas. (Ferraz et al, 1995).

3.2 Indústria Brasileira

A indústria alimentícia brasileira registrou um faturamento de U$ 62 bilhões em 1996. É o ramo industrial em segunda colocação em termos de produção no Brasil, estando atrás apenas do setor petroquímico (Alimentos e Tecnologia, 1995).

A melhor empresa no setor de alimentos em dois anos consecutivos (1995 e 1996), de acordo com a revista Exame (1997), foi a Danone. Esta empresa adotou como estratégia a concentração de forças em dois tipos de produtos, biscoitos e iogurtes. No ramo de biscoitos esta empresa tem 15% do mercado, que é liderado pela Nestlé (Exame, 1997).O mercado brasileiro fatura em torno U$ 2 bilhões por ano com a venda de biscoitos e vem apresentando constante crescimento neste segmento. Neste segmento, a Cia. Campineira de Alimentos (marca Triunfo) cresceu cerca de 50% em 1995. Localizada em Campinas (SP) é uma das três maiores fabricantes de biscoitos. Esta empresa lançou três novos produtos, dois direcionados ao público infantil e um que é uma inovação em termos de bolachas salgadas (Indústrias, 1995).

Recentemente, as empresas líderes internacionais aumentaram a agressividade de entrada no mercado brasileiro, através de um processo de aquisições, incorporando empresas nacionais e cooperativas, tanto dos setores de laticínios como também de massa, biscoitos e chocolates. As empresas multinacionais dispõem de poder aquisitivo e apostam na aquisição de marcas conhecidas como uma forma rápida e eficaz para montarem esquemas de abastecimento de matérias-primas e/ou se estabelecerem nos mercados (Ferraz et al, 1995).

3.3 Indústria Gaúcha 
O setor agroalimentar do Rio Grande do Sul apresenta uma participação significativa de 12% no produto industrial. Em 1995, este setor apresentou uma taxa de crescimento de volume de produção de 9,04%. Em 1996, porém, esta taxa foi negativa,-2,64% (Indicadores Econômicos, 1997). Este resultado deve-se ao fato deste setor não ter acompanhado o movimento de recuperação que ocorreu no último trimestre do ano de 1996 na grande maioria dos setores industriais gaúchos. O desempenho deste setor no Estado está intimamente ligado aos produtos agrícolas, não sendo possível especificar a produção de biscoitos nesta região.

4. Análise do Estudo de Caso

A Biscoitos é uma empresa pequena do setor de alimentos, situada na cidade de Canela, no Rio Grande do Sul.

Entre o início de 1989 e meados de 1990 a sua fábrica de cookies produzia apenas biscoitos com marca própria para o mercado local. Esse produto tinha uma boa aceitação, embora com um volume de produção relativamente pequeno, devido, principalmente, à comercialização somente em pontos de venda da região.


A conquista de um “cliente alvo”, a rede McDonald's, foi o que proporcionou o crescimento desta empresa. Ao contrário do que ocorre nos EUA, o McDonald’s no Brasil não oferecia cookies aos seus clientes. Desta forma, a Biscoitos ofereceu seu produto para uma das lojas franqueadas da rede, na tentativa de iniciar um fornecimento.


Em julho de 1990, após quase um ano de testes e negociações com a loja McDonald’s, a empresa iniciou a produção de um novo tipo de bolacha, especialmente para esta loja. Depois de definido o produto, este passou por diversos testes nas áreas de compra, marketing e qualidade do McDonald’s. Somente com a aprovação dessas três áreas, o produto da Biscoitos começou a ser comercializado pela rede McDonald's do Rio Grande do Sul. No entanto, desde 1992 a Biscoitos abastece toda esta rede de fast food no Brasil, com as suas bolachas. O McDonald’s brasileiro possui cerca de 320 lojas e fatura U$ 680 milhões.

Em 1996, o volume de vendas da Biscoitos chegou a 1,2 mil caixas por mês e o faturamento atingiu R$ 800 mil. Em 1997, o faturamento previsto era de R$ 1 milhão (Gazeta Mercantil, 1997b). A maior parte da produção mensal da empresa, em torno de 60% desta, é destinada para a rede Mc Donald’s. O restante são os biscoitos com fibras produzidos para a Vida Pura, de Caxias do Sul, e a linha de produtos de marca própria.


A empresa precisou elevar sua capacidade de produção, devido ao aumento do número de lojas McDonald’s no Estado e do consumo per capita após Plano Real. Para isto, foi adquirido um novo sistema de manufatura, que produz cinco vez mais que o antigo (de 40Kg/h a empresa passou a produzir 200Kg/h de biscoitos).

Atualmente, a empresa trabalha somente com 40% da capacidade produtiva. O objetivo desta é conseguir novos “clientes alvo” para elevar a utilização da capacidade de produção e evitar a dependência em somente um cliente.

5. Análise da Estratégia Competitiva
Segundo a abordagem das estratégias genéricas (Porter,1980) é possível afirmar que esta empresa segue a estratégia de enfoque. Esta estratégia, como descrito anteriormente, está ligada à escolha de um determinado alvo, que, no caso desta empresa, corresponde ao enfoque em clientes, ou seja, a estratégia específica de target buyer.

Esta tática adotada pela Biscoitos destaca-se pelo fato de que, em indústrias tradicionais como as do setor de alimentos, é bastante difícil garantir um crescimento sustentado via competição em preço ou em marca, que são as formas tradicionais de competição, já que existe um grande número de empresas no mercado que competem desta maneira. Portanto, a formas tradicionais de competição no mercado de alimentos provavelmente não proporcionariam um crescimento elevado para a Biscoitos.

Através da utilização da rede de alimentação McDonald’s do Brasil, a Biscoitos eliminou barreiras de entrada no mercado como: a incerteza de vendas devido à acirrada concorrência, a falta de uma marca tradicional no mercado e a necessidade de descobrir eficientes canais de distribuição. Com este “cliente alvo” a empresa garante um faturamento “fixo” mensal que não depende da aceitação de uma marca desconhecida no mercado, mas sim da marca McDonald’s, além disso, elimina a necessidade de procurar canais próprios de distribuição.

A relação entre a Biscoitos e o McDonald’s, segundo os critérios que determinam a qualidade do “cliente alvo” (Porter:1980), como descrito na revisão teórica, é estável e apresenta possibilidades de desenvolvimento. Estes critérios estão analisados abaixo:

· necessidades dos clientes em relação às capacidades da empresa: a Biscoitos tem condições de atender as exigências do McDonald’s, de volume de produção, qualidade e preço, sem ter de arcar com custos para isto. 

· potencial de crescimento: a perspectiva de crescimento da rede de fast food McDonald’s no Brasil é positiva, o que pode garantir uma demanda cada vez maior. “Os planos de expansão da rede McDonald’s no Brasil - que prevêem investimentos de US$ 500 milhões até o ano 2000 - estão mobilizando todos os seus 211 fornecedores no Brasil” (Gazeta Mercantil, 1997c).

· posição estrutural: este “cliente alvo” tem um poder de barganha sobre seu fornecedor de cookies, já que 60% da produção deste fornecedor se destina a abastecer este cliente. De acordo com as informações fornecidas na coleta de dados na empresa, este poder de barganha não é utilizado. A relação entre cliente e fornecedor baseia-se na confiança entre as partes.

· custos dos serviços: através da distribuição com vendas diretas (McDonald’s) a empresa não desenvolve distribuidores próprios, o que prejudica, de certa forma, a sua entrada no mercado (supermercados, armazéns, ...) com outros tipos de biscoitos. Porém, de acordo com dados fornecidos pela empresa, não há custos na padronização no produto para o “cliente alvo”, pois neste caso - produção de biscoitos - é relativamente fácil modificar o produto.

Contudo, esta estratégia de “clientes alvo” apresenta riscos. Os perigos deste tipo de estratégia para a Biscoitos são visíveis. O sucesso desta empresa está atrelado às vendas dos seus biscoitos ao McDonald’s. Isto tende a gerar uma maior dependência em relação ao “cliente alvo”, que, naturalmente, apresenta a vantagem sobre seu fornecedor por ser uma grande empresa. No caso desta relação cliente-fornecedor, até o momento, este poder não foi exercido, mas isto não diminui a possibilidade e os riscos de uma possível subordinação por parte da Biscoitos. Além de existir uma relação de dependência nas vendas existe uma relação de dependência na distribuição, pois esta empresa não possui canais de distribuição próprios.

A empresa Biscoitos, visando reduzir este grau de dependência, está buscando novos “clientes alvo”, como a rede de lojas de conveniência Select do grupo Shell. Além disso, a empresa produz bolachas com marca própria que são vendidos no mercado e também biscoitos destinados a um outro “cliente alvo”, a Vida Pura, apesar de pouco representativo. Em relação aos canais de distribuição, a empresa, para colocar seus produtos em supermercados, armazéns, lojas em geral, está buscando desenvolver distribuidores próprios. Neste sentido, esta empresa está buscando se diferenciar no mercado também de outras formas.

Analisada a estratégia adotada pela empresa, é preciso identificar quais instrumentos que esta vem utilizando para competir. Isto pode ser feito através da abordagem proposta por Contador (1995a, 1995b) . Os campo de campos de competição da empresa em análise são: preços, produto e imagem.

· Compete em preço pois tem condições de vender seu produto a um preço concorrente no mercado. Esta capacidade competitiva foi reforçada através da melhoria produtiva. 

· Compete em variedade e qualidade de produtos, uma vez que  produz: biscoito específico para o McDonalds, outro tipo para a rede Select, biscoitos com fibra para a Vida Pura e diferentes tipos de bolachas de marca própria.. A empresa responde às exigências de seu principal “cliente alvo” e busca sempre manter a qualidade dos insumos. Existe também uma capacidade de inovação de produtos. Vários sabores e formas foram elaborados mostrando a preocupação da empresa com a questão da inovação a fim de obter maior satisfação dos clientes. Este campo da competição vem sendo bastante explorado pelas empresas do setor, como já descrito sobre a Ceval, Danone e Triunfo.

· Compete em imagem através da utilização da imagem da cidade de Canela na embalagem de seus produtos incentivando o turismo e a preservação do local. Além disso, pode associar seu produto à marca McDonald’s.

De acordo com Contador (1995), competir em preço é uma estratégia bastante adequada para pequenas empresas industriais atuantes em setores de tecnologia padronizada, com é o caso da Biscoitos. Estas empresas têm, geralmente, uma vantagem competitiva importante em relação às grandes: sua estrutura organizacional menos complexa, tanto na área administrativa como mercadológica e no chão-de-fábrica, permite-lhes menor custo total de produção. Como não há diferença tecnológica no produto e no processo, podem manter qualidade idêntica à das grandes empresas e, assim, oferecer um produto similar por preço menor.

Para competir nos campos descritos acima, as armas utilizadas pela Biscoitos são: produtividade e qualidade no processo.

· Produtividade: esta empresa conta com uma produtividade maior, por ter introduzido um sistema de manufatura mais eficiente capaz de produzir mais em menos tempo.

· Qualidade no processo: esta arma está relacionada com a anterior no sentido de que os novos equipamentos elevaram a qualidade do processo produtivo, através da automação e, assim, maior possibilidade de controle deste.

É necessário examinar a relação da empresa com seus fornecedores, pois neste setor industrial a maioria dos insumos é perecível, sendo necessário buscar um vínculo de confiança. Segundo Ferraz et al (1995) as empresas, principalmente neste tipo de setor industrial, devem comprar de um grande número de fornecedores, evitando uma situação de subordinação. No caso da Biscoitos esta relação não pode ser considerada como um fator de competitividade. Os fornecedores de duas matérias-primas - farinha e chocolate chips (gotas de chocolate) - são únicos, caracterizando um fator de risco para esta empresa, pois a sua produção e a qualidade de seus produtos fica atrelada a estas firmas fornecedoras. O ideal seria que a Biscoitos desenvolvesse uma relação de confiança com outros fornecedores para continuar garantindo a qualidade de seus produtos e evitar uma relação de subordinação e riscos.

6. Considerações Finais
A empresa analisada desenvolveu capacidades competitivas utilizando, principalmente, a estratégia de target buyers (Porter: 1980), como explicado ao longo do trabalho. Neste sentido, esta empresa pode ser caracterizada como inovadora e de sucesso, por ter se destacado em um mercado tradicional e bastante disputado.


Além da utilização da estratégia de “clientes alvo”, esta empresa busca diferenciações em preço, qualidade e imagem. Desta maneira, é possível afirmar, de uma forma geral, que para atingir sucesso em uma determinada estratégia, são necessárias diferentes qualificações.

Como sugestão para outros estudos, seria interessante verificar a utilização da estratégia de target buyers por outras pequenas empresas, com o objetivo de fazer um estudo comparativo.
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