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ENTRE A OPORTUNIDADE E A DEPENDENCIA: ANALISE DASFORCAS
COMPETITIVASE PROPOSTA DE INSTRUMENTO DE GESTAO PARA A
INTERNACIONALIZACAO DE UMA DISTRIBUIDORA DE ALIMENTOS

Objetivo do estudo

Andlisar ainsercdo de uma distribuidora de alimentos no mercado paraguaio e sua relagdo com o
distribuidor exclusivo responsavel pela operacdo externa, compreendendo as forgas competitivas
envolvidas e propondo um instrumento de apoio a gestdo dessa rel acdo.

Relevancia/originalidade

O relato aborda a dependéncia estrutural gerada por modelos de distribui¢cdo exclusiva na
internacionalizacdo, tema pouco explorado em operagdes pré-operacionais sem dados histoéricos,
articulando analise competitiva e instrumento gerencial em um caso real de exportagéo para o
Paraguai.

M etodologia/abor dagem

Estudo de caso unico, qualitativo, com entrevistas semiestruturadas e analise documental junto ao
gestor. Aplicou-se 0 modelo das cinco forcas de Porter e simulagdo de cenérios como instrumento de
apoio a decisdo em contexto sem histérico operacional.

Principaisresultados

O poder de barganha do comprador é a for¢ca mais relevante, dada a concentragdo em um Gnico
distribuidor. A simulacdo indicou que a viabilidade do pedido no prazo contratual depende
diretamente da capacidade produtiva disponivel para a operacéo

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

Articula o modelo das cinco forcas de Porter & simulacéo de cenérios em uma operacdo de
internacionalizagdo pré-operacional, demonstrando como instrumentos consolidados podem ser
adaptados a contextos sem dados historicos para subsidiar decisdes estratégicas

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Oferece a empresa um instrumento concreto para avaliar previamente a viabilidade de pedidos e
subsidiar a negociacéo de volumes e prazos com o distribuidor, aplicavel a outras pequenas e médias
empresas em processo de internacionalizagéo.

Palavras-chave: Forgas competitivas, Internacionalizacdo, Distribuic8o exclusiva, Simulagdo de
cenarios, Vantagem competitiva
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Between opportunity and dependence: analysis of competitive forces and a management
instrument proposal for the internationalization of a food distributor

Study purpose

To analyze afood distributor's entry into the Paraguayan market and its relationship with the exclusive
distributor responsible for the foreign operation, examining the competitive forces involved and
proposing a management-support instrument for this relationship.

Relevance/ originality

The report addresses the structural dependence created by exclusive distribution models in
internationalization, a topic seldom explored in pre-operational settings without historical data,
combining competitive analysis and a managerial tool in areal export case to Paraguay.

Methodology / approach

Single qualitative case study, using semi-structured interviews and document analysis with the
manager. Porter's five forces model and scenario simulation were applied as a decision-support
instrument in a context lacking operational history

Main results

Buyer bargaining power is the most relevant force, given the concentration on a single distributor. The
simulation showed that fulfilling an order within the contractual deadline depends directly on the
productive capacity available for the operation

Theoretical / methodological contributions

It links Porter's five forces model to scenario simulation in a pre-operational internationalization case,
showing how established instruments can be adapted to contexts without historical data to support
strategic decisions.

Social / management contributions

It provides the firm with a concrete instrument to assess order feasibility in advance and support the
negotiation of volumes and deadlines with the distributor, applicable to other small and medium
enterprises undergoing internationalization

Keywords: Competitive forces, Internationalization, Exclusive distribution, Scenario simulation,
Competitive advantage
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Entre a oportunidade e a dependéncia: anilise das forcas competitivas e proposta de
instrumento de gestdo para a internacionalizacdo de uma distribuidora de alimentos

1 Introducao

Em ambientes competitivos ¢ dinamicos, a busca por escolhas que permitam as
empresas obterem desempenho superior em relagdo a concorréncia torna-se cada vez mais
evidente. Diante disso, a formulagcdo de estratégias assume um papel central, uma vez que
orienta a defini¢cao de posicionamentos e direcionamentos. De acordo com Porter (1996/2020)
estratégia esta associada a um conjunto de escolhas focadas na criagdo de vantagem
competitiva, entendida como a capacidade de a organizagdo se diferenciar e sustentar um
desempenho superior frente aos seus concorrentes.

Movimentos de expansdo, especialmente por meio da busca por mercados
internacionais, tém se consolidado como uma alternativa para empresas brasileiras que buscam
ampliar sua atuagao e explorar mercados com maior potencial de crescimento. A inser¢ao de
empresas brasileiras em mercados externos tem ganhado relevancia nos ultimos anos, e, nesse
contexto, empresas, como distribuidoras do setor alimenticio, t€ém buscado mercados vizinhos
como o Paraguai como alternativa de expansao.

Apesar das oportunidades associadas a expansdo internacional se mostrarem atrativas,
tais movimentos, como qualquer escolha estratégica, envolvem riscos que devem ser
considerados. A atuacdo em mercados externos pode implicar perda de controle sobre a
operagdo, aumento da dependéncia de terceiros, barreiras de entrada e maior incerteza quanto
ao desempenho do negocio. A forma como a empresa se posiciona frente aos agentes
envolvidos na operagao, como intermediarios e distribuidores, pode influenciar diretamente sua
capacidade de captura de valor e sustentagdo de vantagem competitiva (Porter, 1996/2020).

Entre as formas de insercdo internacional adotadas por empresas, observa-se que
algumas buscam a inser¢do através de modelos indiretos de atuagdo, utilizando distribuidores
locais para viabilizar a operagdo. Nesse modelo de atuacdo, a organizacdo passa a depender de
um Unico parceiro, que sera responsavel pela comercializagdo e posicionamento dos seus
produtos no mercado externo. Embora esse modelo reduza certas barreiras operacionais e
regulatdrias, ele também pode gerar relacdes de elevada dependéncia, especialmente quando ha
acordos de exclusividade. Nesse contexto, o sucesso do posicionamento estratégico passa a
estar diretamente condicionado a atuacgao do distribuidor, o que pode influenciar a captura de
valor e os resultados da operacao.

Diante disso, o presente relato tem como objetivo analisar a inser¢do no mercado
paraguaio de uma distribuidora de alimentos, bem como sua relagdo com o parceiro responsavel
pela operagdo no mercado externo, buscando compreender as forcas competitivas que
influenciam essa dindmica e propor um modelo de apoio a gestao dessa relacao.

2 REFERENCIAL
2.1 Estratégia e vantagem competitiva

O desempenho de uma organizagdao em relagdo aos seus concorrentes esta diretamente
relacionado as estratégias adotadas por ela. Nesse contexto, Porter (1996/2020) destaca
primeiro que a estratégia ndo deve ser confundida apenas com eficiéncia operacional. A
eficiéncia operacional estd relacionada a capacidade de executar atividades semelhantes de
forma mais eficaz que os concorrentes. Entretanto, melhorias em eficiéncia podem ser
facilmente replicadas pela concorréncia, ndo sendo suficientes para sustentar vantagem
competitiva no longo prazo (Porter, 1996/2020).

Para Porter (1996/2020), a estratégia envolve, portanto, a realizacdo de um conjunto de
escolhas e posicionamentos que permitem a empresa atuar de forma distinta em relagdo a seus
concorrentes, com o objetivo de obter vantagem competitiva. A vantagem competitiva pode ser

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 1



J XIVSINGEP  [[3fg)| CYRUS i

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

iety for Promating Academic
Rescach and Knowe ege

entendida como a capacidade de alcangar desempenho superior em relagdo aos concorrentes,
seja por custos mais baixos, seja pela diferenciagdo de produtos e servigos. Nesse sentido, a
estratégia se materializa por meio do posicionamento estratégico adotado pela organizacgao,
definido a partir das escolhas sobre onde € como competir, bem como sobre a forma de sustentar
essa diferenciagdo (Porter, 1996/2020). Em ambientes dinamicos, essa sustentacdo depende
também da capacidade de adaptar e reconfigurar recursos diante das mudangas do mercado
(Teece, 2007).

A literatura de internacionalizagao reconhece diferentes modos de entrada em mercados
externos (Johanson & Vahlne, 2009), como exportagdo, contratos com distribuidores, joint
ventures ¢ subsidiarias para analisar as pressdes competitivas que condicionam o
posicionamento e a captura de valor nesse contexto de insercdo internacional, o modelo das
Cinco Forgas de Porter (2008/2020) oferece um instrumento consolidado, permitindo mapear
os agentes ¢ estruturas que influenciam o desempenho da operagao.

2.2 As 5 forcas competitivas de Porter

De acordo com Michael Porter (2008/2020) a lucratividade de uma organizacio ¢
determinada por cinco for¢as competitivas estruturais, essas for¢as que medem a intensidade
da competicdo e a capacidade de captura de valor por cada agente. No contexto do presente
relato, esse modelo se torna particularmente relevante, uma vez que o distribuidor paraguaio ¢
simultaneamente parceiro e forga competitiva da empresa, ja que ele captura parte do valor
gerado.

A escolha do modelo das cinco for¢cas como instrumento analitico justifica-se pela
natureza do problema central deste relato: a posi¢do estrutural da empresa frente a seu unico
parceiro no mercado externo. O modelo permite identificar de forma sistematica as pressdes
que condicionam o poder de negociagdo, as barreiras a entrada e a intensidade competitiva do
setor, oferecendo base para o diagndstico e para as proposi¢cdes que serdo desenvolvidas nas
segdes seguintes.

A figura 1 apresenta de forma resumida as cinco forcas propostas por Porter (2008/2020)
que influenciam diretamente a lucratividade das organizagoes.

Figura 1 - As Cinco forcas competitivas de Porter

Ameaga de novos
concorrentes

Rivalidade entre

Poder de barganha
dos fornecedores

Poder de barganha
dos compradores

concorrentes
existentes

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2008/2020)

O modelo ilustrado na figura 1 demonstra que a lucratividade de uma empresa nao ¢
apenas determinada pela rivalidade entre os concorrentes existentes, mas sim pelo conjunto de
forgas que atuam sobre ela. No contexto da operagao analisada, essas forcas serao retomadas
na secdo de analise, com foco nas pressdes exercidas pelo distribuidor enquanto comprador
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concentrado, nas barreiras a entrada no mercado paraguaio ¢ na capacidade da empresa de
capturar valor frente a estrutura competitiva do setor.
2.3 Cenarios Estratégicos

A elaboracdo de cendrios apresenta-se como uma ferramenta de apoio a decisdes
estratégicas, pois permite as organizacdes anteciparem possibilidade futuras antes que os
acontecimentos se definam. De acordo com Silva, Spers e Wright (2012) cenarios de grandes
escalas podem auxiliar na elaboragdo de estratégias ao aumentar a solidez das decisdes, através
da identificagdo e modelagem de incertezas antes de serem realizados comprometimentos
essenciais e irreversiveis, além de aumentar a velocidade de resposta a eventos inesperados pela
visualizagdo antecipada de futuros possiveis. Nesse sentido, a simulagdo ndo pretende eliminar
as incertezas do ambiente, mas organiza-las em alternativas que subsidiem a tomada de decisao
com uma maior seguranga.

Para Rojo (2005), cada cenario corresponde a uma antecipacao de possiveis alteragdes
ou de movimentos dos agentes envolvidos na operacdo, e quando o cenario se definir na
realidade, a organizacdo ndo sera surpreendida, visto que ja dispde de estratégias previamente
formuladas para cada possibilidade que foi simulada. Em aplicag¢des de simulagdes de cenarios,
sdo projetados trés cenarios para cada variavel critica identificada: o otimista, o intermediario
e o pessimista, delimitando o corredor de viabilidade dentro do qual a organizacdo pode
estruturar respostas antecipadas (Liongo, 2017; Pasqualotto, 2020).

3 METODOLOGIA

Este relato técnico adota abordagem qualitativa, conforme definido por Creswell (2014),
para quem essa abordagem ¢ adequada quando o fendmeno investigado precisa ser
compreendido em seu contexto natural. A natureza do problema analisado justifica essa
escolha: trata-se de uma situagdo que envolve relagcdes contratuais, decisdes estratégicas e a
percepcao dos gestores, elementos que ndo sdo redutiveis a varidveis mensuraveis em escala.
Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010) reforcam que estudos organizacionais de carater
interpretativo exigem proximidade com o campo, de modo a captar as dindmicas informais e os
processos que estruturam o funcionamento da organizacao.

A estratégia de pesquisa adotada ¢ o estudo de caso Unico, justificada pelo fato de a
unidade de analise ser uma empresa especifica, uma distribuidora de alimentos do oeste do
Parand, e pelo objetivo de o relato ser compreender em profundidade o que ocorre nessa
organizagdo, sem pretensdo de comparagdo entre casos ou generalizacao estatistica. Conforme
Yin (2015), o estudo de caso ¢ a estratégia adequada quando se busca investigar fendmenos
contemporaneos em seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente evidentes.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com o gestor
da empresa, conduzida presencialmente entre de abril e maio de 2026, nas instalacdes da
organizagao. O roteiro foi estruturado em blocos tematicos com vistas a compreender o contexto
e a origem da operagdo de exportacdo, o modelo operacional e o fluxo logistico adotado, a
relagdo contratual estabelecida com o distribuidor paraguaio e a percepcao gerencial acerca dos
riscos e das forcas competitivas envolvidas na operagdo. A utilizacdo da entrevista
semiestruturada mostrou-se adequada por possibilitar maior aprofundamento interpretativo e
flexibilidade na exploragdo dos fendmenos organizacionais analisados (Godoi et al., 2010).
Complementarmente, foram analisados documentos fornecidos pela empresa, entre eles
planilhas de participagdo de vendas e informagdes operacionais confirmadas em entrevista,
como custo unitdrio de emissao do datador, prazo contratual e capacidade de producao por
categoria de produto. Para o desenvolvimento da ferramenta de apoio a decisdo, o modelo de
linguagem Claude (Anthropic, 2026) foi utilizado como recurso auxiliar na estruturacdo da
logica de célculo e na orientagdo metodologica da construgdo da planilha.
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Os dados coletados foram analisados de forma interpretativa, com base no referencial
tedrico apresentado, buscando estabelecer relagdes entre as evidéncias empiricas obtidas no
campo e os conceitos analiticos mobilizados na pesquisa. O modelo das cinco forcas de Porter
(2008/2020) foi empregado como instrumento analitico para interpretar a estrutura competitiva
da operagdo, especialmente no que se refere a relagdo com o distribuidor paraguaio, as barreiras
de entrada, ao poder de negociagao e aos riscos associados ao ambiente concorrencial. De forma
complementar, a simulacdo de cenarios foi adotada como mecanismo de estrutura¢do das
propostas de intervencao, considerando o carater pré-operacional da expansdo analisada e a
auséncia de dados historicos consolidados da operagdo (Rojo, 2005; Liongo, 2017; Pasqualotto,
2020). A analise desenvolvida possui natureza qualitativa e inferencial, sem utilizacdo de
tratamento estatistico dos dados. A generalizacdo pretendida ¢ de natureza analitica, na medida
em que os achados sdo confrontados com o referencial teorico adotado, e ndo extrapolados para
uma populagdo ou universo amostral mais amplo (Yin, 2015).

Este relato apresenta limitagdes que devem ser consideradas na interpretagdo dos
resultados obtidos. A primeira refere-se a auséncia de dados historicos da operagdo, uma vez
que a exportagdo para o Paraguai ainda nao foi iniciada no momento da realiza¢do da pesquisa.
Dessa forma, nao hé informacgdes consolidadas sobre volume de vendas, frequéncia de pedidos,
desempenho operacional do distribuidor ou comportamento efetivo da demanda, fazendo com
que a construcdo dos cendrios analiticos se apoie em premissas projetadas, e ndo em séries
historicas observaveis. A segunda limita¢ao decorre da coleta de dados junto a uma tnica fonte
primdria o gestor da empresa, o que impde restricdes a triangulagdo das informagdes, ja que
nao houve acesso direto ao distribuidor paraguaio nem a agentes do mercado local. Por fim, o
conhecimento disponivel sobre a estrutura competitiva do mercado paraguaio ¢ mediado pela
percepgao do gestor entrevistado, sem respaldo em levantamento empirico direto no pais.

3.1 Caracterizacio da empresa

A empresa foi fundada em janeiro de 1984 na cidade de Cascavel, Parana, tendo iniciado
suas atividades no ramo de empacotamento de condimentos alimentares em uma area de apenas
40 metros quadrados. Com o passar do tempo, foi incorporando outros produtos ao seu portfélio
e ja em 1994 atendia aproximadamente 35% do estado do Parand, tornando-se referéncia no
segmento de cereais e condimentos. Com o crescimento progressivo, mudou-se em 1999 para
sede propria com area total de 34 mil metros quadrados e 4rea construida de 2 mil metros
quadrados. Em 2003, passou a atuar como distribuidora autorizada de uma grande empresa
transnacional do setor de alimentos e bebidas. Atualmente, conta com area construida de 6 mil
metros quadrados e aproximadamente 200 colaboradores.

O grupo ¢ atualmente composto por duas empresas que operam no mesmo local, com
equipes, logistica e depdsitos separados: uma voltada a distribui¢do dos produtos da empresa
transnacional parceira e outra dedicada a operacdo de distribui¢do alimentar, sendo esta tltima
o objeto de estudo do presente relato. A sociedade ¢ composta por quatro membros de uma
mesma familia, todos com atuag@o na operagdo cotidiana do negdcio. O portfolio da empresa ¢
composto por linha propria, que inclui condimentos, cereais, amendoim, pipocas, farofas e coco
ralado, além de produtos adquiridos prontos de fornecedores e acondicionados sob a marca da
empresa. A produgdo de empacotamento ¢ realizada de forma continua, com base em médias
historicas de demanda.

Nos ultimos dois anos, a empresa vem direcionando esforcos a estruturagdo para um
crescimento mais acelerado, com foco na consolidagdo e expansdo de sua marca. Nesse
contexto, a internacionalizagdo via mercado paraguaio emerge como um vetor dessa estratégia,
apoiada na proximidade geografica e logistica com o estado do Parana e no desempenho
econOmico recente do pais vizinho, cujo PIB registrou crescimento de 4,25% em 2024 e 6,6%
em 2025, superando as expectativas e posicionando o Paraguai entre as economias mais
dinamicas da regido (Banco Mundial, 2025). A operagdo de exportagdo, ainda em fase inicial
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no momento da realiza¢do desta pesquisa, adota o modelo de distribui¢ao exclusiva, por meio
do qual um distribuidor localizado no mercado paraguaio ¢ responsavel pela comercializagao,
logistica e adequagao regulatdria dos produtos no pais de destino.

3.2 Situag¢ao problema

A operagdo de exportagdo para o Paraguai teve origem em uma aproximagdo do
distribuidor paraguaio, empresa com atuagdo consolidada no segmento de vestudrio e
confecgdes, que buscou na distribui¢cdo de alimentos uma oportunidade de diversificagdo, apos
experiéncia anterior com outro fornecedor do setor. Identificada a oportunidade, a proposta foi
apresentada a empresa, que a avaliou, aprovou e iniciou as adaptagdes internas necessarias para
viabilizar a operagdo. Entre essas adaptagdes, o distribuidor conduziu uma avaliagao do
portfolio da empresa para identificar os produtos com maior aderéncia ao mercado paraguaio,
resultando em um subconjunto de 57 itens destinados a exportacdo, equivalente a
aproximadamente 70% da linha comercializada no mercado doméstico.

No momento da realizagdo desta pesquisa, a operacdo encontrava-se em fase de
estruturacdo, com os primeiros embarques ainda nao efetivados. O principal impeditivo era a
conclusdo do processo de registro dos produtos junto as autoridades sanitdrias paraguaias,
conduzido pelo distribuidor com o suporte de uma regente técnica por ele contratada, com os
custos divididos entre as partes. Internamente, ajustes operacionais ja estavam em curso,
evidenciando comprometimento efetivo com a estratégia, ainda que a operagdo plena
permanecesse condicionada a conclusdo dos tramites regulatérios em andamento.

O modelo adotado ¢ de distribui¢do exclusiva, com delegacdo integral da operagdo
logistica ao parceiro paraguaio. O fluxo previsto funciona da seguinte forma: o distribuidor
emite o pedido com antecedéncia minima de quinze dias; a empresa prepara os produtos com
embalagem adaptada para o mercado externo; o distribuidor retira nas instalacdes da empresa
e assume integralmente a cadeia subsequente, incluindo transporte, documentacao aduaneira,
desembarago e distribuigdo no territério paraguaio. O controle efetivo da operagao pela empresa
encerra-se no momento da saida do produto de suas instalagdes. A precificagdo dos produtos
destinados a exportacdo segue logica distinta da operacdo doméstica, estruturada sobre custo
mais margem, com exclusdo dos tributos incidentes no mercado interno, enquanto o preco
praticado ao consumidor final no Paraguai ¢ definido pelo distribuidor.

Um aspecto operacional de maior complexidade diz respeito a adaptagdo das
embalagens para o mercado paraguaio. A regulamentacdo exige que os produtos importados
contenham informagdes especificas, entre elas dados do exportador, do importador e do
distribuidor, para o que a empresa adquiriu um dispositivo digital de impressdo. Seu uso
introduz duas complexidades: na gestdo de estoque, os produtos destinados ao Paraguai exigem
embalagem adaptada e producdo especifica a cada pedido, impedindo o aproveitamento do
estoque doméstico; e no custo de datagdo, j4 que padronizar toda a produgdo com as
informagdes paraguaias eliminaria a separacdo de lotes, mas transferiria o custo unitario do
dispositivo também aos produtos brasileiros, de dificil repasse ao mercado interno. Os
requisitos regulatorios completos, ainda ndo dominados pela empresa, permaneciam delegados
ao distribuidor.

A relacdo comercial com o distribuidor serd formalizada em contrato, que preveé
exclusividade de atuagdo no mercado paraguaio. Nao foram estabelecidas metas formais de
volume ou faturamento, decisao que os gestores justificam pela natureza inicial da operagao,
entendendo que indicadores rigidos seriam inadequados para esse estdgio. O critério de
avaliacdo adotado ¢ qualitativo e de longo prazo: a empresa acompanhard a evolugao das vendas
ao longo do tempo, tolerando desempenho inicial modesto desde que haja trajetoria de
crescimento. O contrato prevé cldusula de rescisdo por auséncia de evolug¢do, embora os
parametros objetivos que operacionalizariam esse critério nao estejam definidos. Paralelamente
a estruturacdo da relacdo comercial, a empresa se deparou com um obstaculo ndo previsto: a
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marca havia sido registrada no Paraguai por uma terceira pessoa, sem qualquer autorizacao.
Para viabilizar a entrada no mercado, foi necessario iniciar um processo de aquisi¢dao desse
registro, que ainda se encontrava em andamento no momento da realizacdo da pesquisa,
representando um custo ndo planejado para a operagao.

No que diz respeito ao conhecimento sobre o mercado paraguaio, as informagdes
disponiveis foram levantadas pelo proprio distribuidor, que mapeou os pontos de venda aos
quais tem acesso e identificou a atuacdo de a0 menos um concorrente brasileiro ja presente no
mercado local. Aspectos como preferéncias de consumo e comportamento do consumidor serao
mais bem compreendidos a medida que a operacdo avangar. Adicionalmente, os gestores
identificaram a existéncia de produtos da empresa sendo comercializados informalmente na
regido de fronteira, dinamica caracteristica do ambiente de fronteira entre Brasil e Paraguai e
nao exclusiva da operacao analisada.

O principal risco identificado pelos gestores ndo ¢ de natureza financeira ou operacional,
mas reputacional. A preocupacgdo central declarada € que eventuais problemas na operagao
paraguaia, seja na relagdo com o distribuidor, na qualidade percebida dos produtos ou em
qualquer outra variavel da cadeia, resultem em danos a imagem da marca no mercado externo,
risco que os proprios gestores reconhecem como persistente mesmo em cenarios de rescisao
contratual. Em relag@o ao plano de contingéncia, foi declarado que, caso a operagao ndo evolua
conforme esperado, a resposta seria a busca por um novo distribuidor, demonstrando
comprometimento com a internacionalizagdo enquanto objetivo estratégico de longo prazo,
independentemente do parceiro atual. Diante desse conjunto de condicdes, operacdo ainda ndo
iniciada, auséncia de dados historicos e varidveis operacionais em aberto, a estruturagdo de um
instrumento de apoio a gestdo que permitisse antecipar cendrios e subsidiar a tomada de decisdao
mostrou-se necessaria.

4 ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA E PROPOSTAS DE INTERVENCAO
4.1 Analise da operacao sob a otica das forcas de Porter (2008/2020)

De acordo com o contexto analisado, a aplicagdo do modelo das cinco for¢as de Porter
(2008/2020) justifica-se por uma condicdo especifica identificada na situa¢do-problema: a
dependéncia estrutural em relacdo a um unico distribuidor em um mercado novo para a
empresa. Para operacionalizar essa analise, foi utilizado um instrumento estruturado de
avalia¢do elaborado com base nos fundamentos do modelo original, com critérios para medi¢ao
de cada forca, aplicado junto ao gestor da empresa durante a coleta de dados, com escala de
intensidade de 1 a 3 pontos.

Os resultados obtidos refletem a percepcao do gestor sobre a intensidade de cada forga
no contexto da operagdo paraguaia, sendo interpretados neste relato em confronto com as
evidéncias levantadas em campo. Conforme a natureza do problema central identificado, a
dependéncia estrutural em relagdo a um Unico distribuidor, o poder de barganha do comprador
recebeu tratamento analitico mais aprofundado nas subsecdes seguintes.

No contexto da operagdo analisada, o comprador direto da empresa ndo ¢ o consumidor
final paraguaio, mas o distribuidor responsavel pela operacdo no mercado externo. Para a
analise do poder de barganha dos compradores, conforme proposto por Porter (2008/2020), o
distribuidor ¢ tratado como o unico comprador da empresa nessa operagdo, sendo relevante
destacar que o diagnoéstico realizado se restringe a operagdo paraguaia, desconsiderando a
estrutura comercial doméstica da empresa. A classificagdo da intensidade de cada forca foi
obtida a partir da soma das pontuagdes atribuidas pelo gestor aos critérios avaliados, distribuida
em trés faixas: at¢ 7 pontos, pouca influéncia; de 8 a 14 pontos, influéncia intermediaria; de 15
a 21 pontos, muita influéncia. A tabela 1 apresenta os critérios avaliados, as pontuacdes
atribuidas e o resultado obtido para essa forga.

Tabela 1 — Poder de barganha dos compradores

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 6



2 xivsiNGer (g} CYRUS i

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

Critério Pontuacio Intensidade
Concentragdo de compradores 3 Alta
Importancia do volume de compra 2 Intermediaria
Diferenciac¢ao dos produtos 3 Alta

Custos de troca 1 Baixa
Ameaga de integragao vertical 2 Intermediaria
Informagao dos compradores 2 Intermediaria
Sensibilidade ao prego 1 Baixa

Total / Resultado 14/21 Intermediaria

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2008/2020) - 2026.

O resultado obtido, 14 pontos em um maximo de 21, situa o poder de barganha do
comprador na faixa de influéncia intermediaria, ainda que proximo ao limiar superior dessa
classificagdo. Esse resultado nao deve ser interpretado como equilibrio estavel, mas como
produto de forgas que atuam em dire¢des opostas, exigindo leitura dos critérios que compdem
esse resultado.

Os critérios de maior intensidade identificados foram a concentragdo de compradores e
a diferenciacdo dos produtos, ambos avaliados com pontuagdo méaxima. A operagao conta com
um Unico comprador, sem possibilidade de distribui¢do do risco entre multiplos canais, o que
concentra integralmente a operagdo internacional em uma unica relagdo comercial. No que se
refere a diferenciagdo, a presenca de concorrentes com portfolio similar no mercado paraguaio,
reduz a capacidade da empresa de sustentar posicionamento diferenciado junto ao distribuidor,
ampliando a margem de comparagao disponivel para o comprador.

Em contrapartida, os critérios de custos de troca e sensibilidade ao prego apresentaram
baixa intensidade, atuando como fatores de atenuacao do poder de barganha do distribuidor. O
processo de registro dos produtos da Empresa junto as autoridades sanitdrias paraguaias foi
conduzido e parcialmente financiado pelo proprio distribuidor, representando um investimento
ja realizado e ndo recuperavel. A substituicdo da empresa por outro fornecedor exigiria a
repeticao integral desse processo, com custos financeiros, tempo e burocracia que o distribuidor
ja& conhece na pratica, criando uma barreira real de substitui¢do no curto e médio prazo. No que
diz respeito a sensibilidade ao prego, a empresa detém controle sobre o preco praticado na
exportacdo, o que reduz a pressao direta do distribuidor sobre essa varidvel nesse estdgio da
operacao.

Cabe destacar que o controle da empresa sobre o prego encerra-se na saida do produto
de suas instalacdes, sendo o preco ao consumidor final definido pelo distribuidor, o que limita
a capacidade da empresa de monitorar seu posicionamento competitivo no mercado externo.
Assim, ainda que a influéncia intermediaria sugira equilibrio relativo, a concentragdo integral
da operagdo em um uUnico comprador representa uma exposi¢do estrutural que os demais
critérios apenas atenuam, sem eliminar, sinalizando que pequenas alteragcdes no comportamento
do distribuidor seriam suficientes para deslocar essa for¢a para o nivel de muita influéncia.

Quanto ao poder de barganha dos fornecedores, a analise considerou a estrutura de
fornecimento da operacdo doméstica, uma vez que os fornecedores dos produtos destinados ao
mercado paraguaio sdo os mesmos que abastecem a operacdo nacional. No contexto da
operacao analisada, os fornecedores da empresa sao predominantemente produtores de matéria-
prima a granel, sem estrutura ou interesse em atuar diretamente no mercado de embalagens ou
no varejo. A classificacdo da intensidade seguiu os mesmos critérios de calculo aplicados a
for¢a anterior, com pontuagdo distribuida em trés faixas: até 7 pontos, pouca influéncia; de 8 a
14 pontos, influéncia intermediaria; de 15 a 21 pontos, muita influéncia. A tabela 2 apresenta
os critérios avaliados e as pontuagdes atribuidas pelo gestor para essa forga.
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Tabela 2 — Poder de barganha dos Fornecedores

Critério Pontuacao Intensidade
Concentragdo de fornecedores 1 Baixa
Importancia do produto fornecido 1 Baixa
Diferenciacao dos produtos 1 Baixa
Custos de troca 1 Baixa
Ameaca de integracao vertical 1 Baixa
Informacéo dos fornecedores 1 Baixa
Volume de compra 1 Baixa

Total / Resultado 7/21 Pouca influéncia

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2008/2020) - 2026.

O poder de barganha dos fornecedores obteve pontuagdo de 7 pontos, classificando-se
na faixa de pouca influéncia, resultado que reflete uma estrutura de fornecimento favoravel a
empresa. Todos os critérios apresentaram baixa intensidade, configurando resultado
homogéneo. Uma nuance relevante ¢ que cada categoria de produto tende a contar com
fornecedores especificos, introduzindo dependéncia pontual por item que o resultado
consolidado ndo captura integralmente, ainda que a substituicdo seja vidvel mediante
readequagdes operacionais. A ameaga de integracdo vertical mostrou-se igualmente baixa, dado
que os fornecedores atuam com matéria-prima a granel, sem estrutura ou interesse em avangar
sobre o mercado, configurando-se como a forga de menor intensidade identificada no
diagndstico.

A analise da ameaga de produtos substitutos apresentou uma caracteristica distinta das
forcas anteriores: a auséncia de dados sobre o mercado paraguaio condicionou diretamente as
avaliagdes do gestor, que optou pela pontuagdo intermedidria em todos os critérios como reflexo
do desconhecimento sobre o ambiente competitivo local. A classificacdo da intensidade seguiu
0s mesmos critérios de calculo aplicados as forcas anteriores, adaptados ao nimero de critérios
desta for¢a, com pontuacao distribuida em trés faixas: até 5 pontos, pouca influéncia; de 6 a 10
pontos, influéncia intermediaria; de 11 a 15 pontos, muita influéncia. A tabela 3 apresenta os
critérios avaliados e as pontuacdes atribuidas pelo gestor para essa forca.

Tabela 3 — Ameaca de produtos substitutos

Critério Pontuacio Intensidade
Disponibilidade de produtos substitutos 2 Intermediaria
Desempenho dos produtos substitutos 2 Intermediaria

Preco dos produtos substitutos 2 Intermediaria

Custos de troca 2 Intermediaria

Propensio do cliente em mudar 2 Intermediaria

Total / Resultado 10/15 Influéncia intermediaria

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2008/2020) - 2026.

O resultado de 10 pontos, situado no limite superior da faixa intermedidria, reflete uma
caracteristica da operacdo analisada: a expansdo para o mercado paraguaio encontrava-se em
estagio pré-operacional no momento da coleta de dados, o que limitou a disponibilidade de
informagdes sobre o ambiente competitivo local. Diante dessa condicdo, todos os critérios
foram avaliados como intermediarios, opcao que expressa a incerteza a esse estdgio € ndo a
auséncia de ameaga competitiva.

Essa limitacdo ¢ consistente com o que foi identificado em campo: o conhecimento
disponivel sobre o mercado paraguaio ¢ ainda pouco, com informacdes mediadas pelo
distribuidor e sem acesso direto da empresa a dados sobre comportamento do consumidor,
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produtos concorrentes em circulacdo ou estrutura de distribuicdo local. Dessa forma, a
classificagcdo intermedidria sinaliza que o monitoramento dessa for¢ca dependera do avango da
operacgao e da construg¢do gradual de conhecimento proprio sobre o mercado de destino.
Quanto a ameacga de novos entrantes,, considerou o contexto especifico da operacao de
exportagdo para o Paraguai, avaliando as barreiras que um potencial concorrente enfrentaria
para replicar o movimento estratégico da empresa. A classificagdo da intensidade seguiu os
mesmos critérios de calculo aplicados as outras forcas, adaptados ao numero de critérios desta
for¢a, com pontuacao distribuida em trés faixas: até 8 pontos, pouca influéncia; de 9 a 16 pontos,
influéncia intermedidria; de 17 a 24 pontos, muita influéncia. A tabela 4 apresenta os resultados
da coleta de dados.
Tabela 4 — Ameaca de novos entrantes

Critério Pontuacao Intensidade

Economias de escala 1 Baixa

Diferencia¢ao do produto 2 Intermediaria
Necessidade de capital 1 Baixa

Custos de troca 2 Intermediaria

Acesso a canais de distribuicdo 1 Baixa

Vantagens de custo 3 Alta

Politicas governamentais 2 Intermediaria

Retaliagdo esperada 1 Baixa

Total / Resultado 13/24 Influéncia intermediaria

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2008/2020) - 2026.

O resultado de 13 pontos, situado na faixa intermedidria, reflete um equilibrio real entre
os critérios avaliados, diferentemente das forcas anteriores onde decorria principalmente do
desconhecimento sobre o mercado paraguaio. O critério de maior intensidade foi o de vantagens
de custo, cujo resultado reflete a localizagdo geografica privilegiada da regido oeste do Parana
em relagdo as cidades de fronteira, condigdo acessivel a qualquer potencial entrante da mesma
regido, elevando a intensidade desse critério. Em contrapartida, os custos regulatorios de
registro de produtos no Paraguai e o acesso restrito aos canais de distribuigdo ja estabelecidos
pelo distribuidor atual representam barreiras reais para novos entrantes, atenuando a intensidade
geral da forga. A presenca ja identificada de uma concorrente no mercado paraguaio, reforca
que a ameaca de novos entrantes nao ¢ hipotética, tendo se materializado por concorrente ja
conhecido no mercado doméstico, sinalizando que o ambiente competitivo local ja conta com
outros experientes no segmento.

A quinta for¢a do modelo, a rivalidade entre concorrentes, apresentou uma perspectiva
distinta das forcas anteriores, considerando tanto os concorrentes brasileiros com potencial de
replicar o movimento da empresa quanto os concorrentes ja presentes no mercado paraguaio,
ainda que com conhecimento limitado sobre esse ambiente competitivo. A classificagdo da
intensidade seguiu os mesmos critérios aplicados as forcas de igual numero de critérios,
distribuida em trés faixas: até 7 pontos, pouca influéncia; de 8 a 14 pontos, influéncia
intermediaria; de 15 a 21 pontos, muita influéncia. A tabela 5 apresenta os critérios avaliados e
as pontuagoes atribuidas pelo gestor para essa forga.

Tabela S — Rivalidade entre concorrentes

Critério Pontuacao Intensidade
Numero de concorrentes 2 Intermediaria
Crescimento do setor 1 Baixa

Custos fixos 1 Baixa
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Critério Pontuaciao Intensidade
Diferenciacao do produto 1 Baixa

Capacidade de produgao 2 Intermediaria
Diversidade de concorrentes 1 Baixa

Barreiras de saida 2 Intermediaria

Total / Resultado 10/21 Influéncia intermediaria

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2008/2020) - 2026.

O resultado de 10 pontos, situado na faixa intermediaria, reflete o conhecimento ainda
limitado sobre o ambiente competitivo local, com critérios inferidos a partir da experiéncia
doméstica da empresa e das informagdes mediadas pelo distribuidor. Essa condicao ¢
consistente com o carater pré-operacional da expansao, que impede uma avaliagdo empirica
direta sobre a estrutura competitiva do mercado paraguaio.

O crescimento do setor foi avaliado como fator de baixa intensidade competitiva, dado
que o mercado paraguaio apresenta perspectiva de expansdo no consumo de produtos
brasileiros, reduzindo a pressdo entre os players existentes pela disputa de uma fatia estagnada
de mercado. Essa avaliacdo ¢ respaldada pelo desempenho econdmico recente do Paraguai, ja
mencionado na caracterizagao da empresa, € pelo interesse identificado do consumidor local
por produtos brasileiros. As barreiras de saida apresentaram intensidade intermediaria, reflexo
do investimento ja realizado em registro de produtos e aquisi¢do da marca no mercado
paraguaio, que cria um comprometimento financeiro que desincentiva o abandono da operagao
no curto prazo, tanto para a empresa quanto para potenciais concorrentes que venham a replicar
esse movimento.

De forma geral, a rivalidade entre concorrentes ndo representa pressdo imediata
relevante para a operacdo analisada, ainda que o desconhecimento sobre o mercado paraguaio
limite a precisdo dessa avaliacdo. A presenga de uma concorrente ja estabelecida no mercado
local permanece como o elemento de maior concretude nessa dimensdo competitiva,
sinalizando que a rivalidade tende a se intensificar @ medida que a operacdo avangar € novos
players identificarem as oportunidades do mercado paraguaio.

A sintese das cinco forgas analisadas, apresentada na Tabela 6, permite uma leitura
integrada da posi¢cdo competitiva da empresa no contexto da operagdo paraguaia, consolidando
os resultados obtidos em cada dimensdo do modelo.

Tabela 6 — Sintese das forcas de Porter

FORCAS INFLUENCIA

1. Poder de barganha dos clientes Influéncia Intermediaria
2. Poder de barganha dos fornecedores Pouca Influéncia

3. Ameaga de produtos substitutos Influéncia Intermediaria
4. Barreiras de entrada Influéncia Intermediaria
5. Rivalidade entre concorrentes Influéncia Intermediaria

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2008/2020) - 2026.

Das cinco forcas analisadas, quatro classificaram-se como influéncia intermedidria e
uma como pouca influéncia. Ainda que esse resultado possa sugerir equilibrio competitivo, a
for¢ca de maior relevancia estratégica para a operagao ¢ o poder de barganha do comprador, que
concentra os principais riscos identificados na pesquisa. Diante desse diagndstico, a se¢do
seguinte apresenta o instrumento de apoio a gestdo desenvolvido como proposta de intervengao,
voltado ao ponto onde a empresa detém controle efetivo da operacdo: a preparagdo e o
atendimento dos pedidos do distribuidor paraguaio.
4.2 Analise do controle efetivo da operacio e proposta de intervencio
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A operagao doméstica da empresa funciona com produgdo continua baseada em médias
histéricas de demanda, conforme relatado pelo gestor, um modelo consolidado ao longo de mais
de quatro décadas de atuagdo e que dispensa instrumentos formais de planejamento de
producao, uma vez que o comportamento do mercado interno ¢ conhecido e relativamente
previsivel. A operacdo paraguaia inverte essa ldgica em trés dimensdes. Primeiro, a producao
passa a ser realizada sob demanda, a cada pedido recebido, pois a exigéncia regulatoria de
informacdes especificas nas embalagens destinadas ao mercado paraguaio impede o
aproveitamento do estoque existente no padrao doméstico. Segundo, nao ha qualquer histdrico
de pedidos que permita projetar volumes, frequéncia ou sazonalidade, dado que a operagdo
ainda nao foi iniciada. Terceiro, a preparagao de cada pedido precisa ocorrer dentro do prazo
contratual, utilizando a mesma estrutura produtiva que abastece continuamente o mercado
doméstico, sem linha dedicada a exportagao.

Diante dessas condigdes, a operagdo paraguaia introduz uma pergunta nova para a
gestdo da empresa: caso o distribuidor emita um pedido de determinado volume, ¢ possivel
prepard-lo dentro do prazo contratual sem comprometer o abastecimento do mercado
doméstico? Essa pergunta ndo existia na operacdo doméstica, em que a producdo continua
baseada em médias historicas absorve naturalmente as variagdes de demanda, dispensando
calculos prévios de capacidade. A entrada em um modelo de producao sob demanda, contudo,
torna essa resposta necessaria para que a empresa possa negociar volumes e prazos com o
distribuidor conhecendo sua real capacidade de atendimento, aspecto diretamente relacionado
ao poder de barganha do comprador identificado na anélise das for¢cas competitivas.

Para responder a essa questdo, foi desenvolvido um instrumento de apoio a decisdo em
formato de planilha eletronica, elaborado especificamente para o contexto de uma operagao
nova e sem historico. O instrumento se alinha a l6gica de simulagdo de cenarios proposta por
Rojo (2005), permitindo a empresa antecipar situacdes de pedido antes que ocorram,
verificando a capacidade de atendimento dentro do prazo contratual e subsidiando a negociagao
de volumes com o distribuidor. A ferramenta possui valor declaradamente transitorio: atende
ao periodo inicial em que ndo existem dados historicos da operacao, tendo sido estruturada para
calibragdo futura a medida que pedidos reais forem registrados.

A ferramenta foi elaborada em planilha eletronica com quatro abas interdependentes,
organizadas de forma que alteragdes nos parametros operacionais sejam realizadas em um tinico
ponto e recalculadas automaticamente nas demais. A primeira aba concentra as premissas da
operacdo: jornada de producdo disponivel, custo unitario do datador, prazo contratual, volume
hipotético do pedido e o mapeamento de cada produto a sua respectiva maquina. As abas
seguintes operam sobre essas premissas: a segunda realiza o calculo do pedido por produto e
por maquina; a terceira contém a base de participacdo doméstica utilizada para distribuir o
volume entre os itens do portfolio; e a quarta simula os cendrios estratégicos, projetando trés
situagdes: pessimista, intermedidria e otimista. A figura 2 demonstra de forma resumida os
principais campos das premissas necessarias da ferramenta.

Figura 2 — Aba Premissas da ferramenta
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FERRAMENTA DE GESTAO OPERACIONAL (PARAGUAI)

Campos em AMARELO s&o inputs. Altere aqui — os calculos atualizam automaticamente.
1. PREMISSAS OPERACIONAIS

Horas de produgéo por dia 9 h/dia Confirmar — premissa: 8h
Minutos de produgéo por dia 540 min/dia Calculado: B5 x 60
Custo unitario do datador (R$) R$ 0,0038 R$/unid
Prazo contratual (dias uteis) 15 dias
Minutos disponiveis no prazo 8100 min Calculado: B6 x B8
Velocidade datador — prod. prontos unid/min A Confirmar — produtos que chegam prontos
Lead time reposigéo estoque (dias) dias A Confirmar — tempo de reposigcao do fornecedor

— MA Preparo/limpeza/troca entre produtos na maquina. Média
Te[npo de setup por produto — MAQUINA 60 min/produto informada pelo gestor: 1h. Incide por SKU produzido em
(min) maquina.

Preparo manual (pegar embalagem certa, organizar) entre

Tempo de setup por produto — MANUAL (min) 60 min/produto produtos. Estimativa a confirmar com o gestor — ele ndo

informou valor especifico para manuais. Premissa: 30 min.
2. MODO DE DISTRIBUIGAO DO PEDIDO
SIM— Aba 2 distribui o volume total pelo % da Base
Domeéstica. NAO — input manual.
Volume hipotético total — ajuste conforme negociagcao
com o distribuidor

Usar %de vendas domésticas como base? SIM SIMou NAO

Volume total do pedido hipotético (unidades) unidades

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Os dados que alimentam a ferramenta foram obtidos junto ao gestor durante a coleta de
dados. As velocidades de producao de cada produto, expressas em pacotes por minuto, foram
fornecidas pelo gestor e incorporadas a ferramenta como parametros fixos, refletindo a
capacidade real de cada linha. O tempo de setup, que representa o preparo, limpeza e troca de
embalagem necessarios entre a producdo de produtos diferentes na mesma mdaquina, foi
informado pelo gestor como uma estimativa média: 60 minutos por produto para as linhas de
maquinas ¢ 60 minutos por produto para os itens de produ¢ao manual. Por se tratar de uma
média, esse valor pode variar conforme a sequéncia de produtos e o tipo de troca realizada,
razdo pela qual foi parametrizado na Aba de Premissas da ferramenta, permitindo ao gestor
ajusta-lo a medida que a operagdo avancar e dados reais forem disponiveis. O dispositivo de
impressao utilizado para inserir as informagdes regulatdrias exigidas pelo mercado paraguaio
opera vinculado a velocidade da linha de cada produto, sem acréscimo de tempo adicional para
os itens processados em maquina. Os produtos que chegam prontos de fornecedor ndo passam
pelas linhas de produgdo e, portanto, ndo possuem tempo de produgdo nem setup, exigindo
apenas a datagdo das informagdes regulatorias nas embalagens.

O célculo do prazo de atendimento do pedido parte da forma como ¢ a estrutura de
producdo da empresa: a producdo ¢ realizada em maquinas separadas por categoria, que operam
em paralelo. O tempo de cada produto € composto pelo tempo de produgdo, calculado a partir
do volume e da velocidade da maquina, acrescido de um tempo de setup que representa o
preparo, limpeza e troca de embalagem entre produtos diferentes na mesma maquina. A 16gica
de célculo adotada pela ferramenta opera em trés niveis. Dentro de uma mesma maquina, os
produtos sao processados em sequéncia, de modo que o tempo total dessa maquina corresponde
a soma dos tempos de todos os produtos a ela alocados, incluindo os respectivos setups. Entre
maquinas distintas, a producao ocorre simultaneamente, de modo que o prazo do pedido ¢é
determinado pela maquina que demanda maior tempo de producdo. Além dos grupos de
maquinas, os produtos de produgdo manual formam um quarto grupo que opera em paralelo as
linhas, sendo processados em sequéncia pela equipe, de modo que o prazo final do pedido ¢
determinado pelo maior tempo registrado entre todos os grupos — cereais, condimentos e
manual. O prazo final do pedido completo corresponde, portanto, ao maior tempo registrado
entre todos os grupos envolvidos. Os produtos que podem ser processados em mais de uma
maquina foram alocados de modo a equilibrar a carga entre os equipamentos disponiveis,
refletindo a busca pela menor janela de producdao possivel, decisdo declarada como
simplificagdo metodologica adotada na constru¢do da ferramenta. A Figura 3 apresenta o
resumo por maquina gerado pela ferramenta, com os tempos calculados por grupo e o prazo
real do pedido.
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Figura 3 — Resumo por maquina
RESUMO POR MAQUINA — alocagio equilibrada para produtos de dupla maquina

Tempo
Observacao
“ prOd (mln) ﬂ

CEREAIS CEREAIS 1 0 Granulados pesados (49 ppm)

CEREAIS CEREAIS 2 0 0,0 Granulados médios + farofas (30-35 ppm)

CEREAIS CEREAIS 3 0 0,0 Lentilha, sagu + pipoca/amendoim alocados
CONDIMENTOS CONDIMENTOS 1 0 0,0 Cravo, erva doce + duplos alocados (45 ppm)
CONDIMENTOS CONDIMENTOS 2 0 0,0 Demais condimentos + coco ralado (12-40 ppm)
PRAZO POR GRUPO (maquina mais lenta — linhas paralelas)

CEREAIS MAX(Cereais 1, 2, 3) 0,0
CONDIMENTOS MAX(Condimentos 1, 2) 0,0
o0 e S

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A distribui¢do do volume do pedido entre os produtos do portfolio paraguaio pode ser
realizada de duas formas pela ferramenta. Na primeira, o gestor informa apenas o volume total
do pedido e a ferramenta distribui automaticamente esse volume entre os 57 produtos com base
na participagdo relativa de cada item nas vendas domésticas, simulando um pedido com mix
proporcional ao comportamento histérico da empresa. Na segunda, o gestor desativa a
distribuicao automatica e preenche manualmente a quantidade de cada produto, permitindo
simular pedidos com composi¢des especificas quando o distribuidor ja tiver definido os itens
desejados.

Para viabilizar a distribui¢do automatica, foi necessario ajustar a base de participacao
utilizada. A participagdo de cada produto nas vendas foi originalmente calculada sobre o
catdlogo completo da empresa, que abrange aproximadamente 200 itens, incluindo produtos
que ndo fazem parte do portfolio paraguaio. Utilizar esse dado diretamente resultaria em
volumes subestimados para os 57 itens exportados, pois a soma das participagdes desses itens
dentro do catdlogo completo ndo totaliza 100%. Para corrigir essa distor¢ao, a participacdo de
cada produto foi renormalizada sobre o subconjunto dos 57 itens destinados a exportagdo: o
percentual original de cada item foi dividido pelo somatdrio das participagdes dos 57 produtos
dentro do catdlogo completo, fazendo com que a soma das participagdes dentro do portfolio
paraguaio totalizasse 100% e preservando o peso relativo de cada item entre si. Dessa forma, o
volume total do pedido ¢ distribuido proporcionalmente ao comportamento histérico de vendas
da empresa, adaptado a realidade do portfélio exportado.

A ferramenta apresenta limitacdes que devem ser consideradas na interpretacao dos
resultados. Como a exportacdo ainda ndo havia sido iniciada, trés parametros constituem
premissas hipotéticas, a serem calibradas a medida que a operacao gerar dados reais: o volume
do pedido, o setup médio de 60 minutos dos quatro produtos de produ¢do manual (Canela em
Casca, Louro Folha, Anis Estrelado e Camomila) e os percentuais de capacidade produtiva
disponivel para a operacao paraguaia, cujo valor real ocupado pela produgdo doméstica nao foi
mensurado durante a pesquisa. Além disso, o célculo dos cenarios adota uma simplificagdao
declarada: a reducdo de capacidade ¢ tratada como uniforme entre todas as maquinas, quando
na pratica a ocupagao doméstica pode recair de forma desigual sobre equipamentos especificos.

Uma questdo identificada durante a construg¢ao da ferramenta diz respeito aos produtos
que chegam prontos de fornecedor. Como o dispositivo de impressao opera vinculado as linhas
de producdo, esses produtos ndo passam pelo datador e ndo podem receber as informagdes
regulatorias exigidas pelo mercado paraguaio pelo método atual. A solucdo provavel ¢ a
aplicacdo de etiquetas coladas nas embalagens, com custo possivelmente superior ao do datador
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e necessidade de equipe dedicada ou negociacdo com os fornecedores para etiquetagem na
origem.

Com a ferramenta estruturada e os parametros operacionais validados junto ao gestor,
foi realizada a simulacdo de cenarios para um volume hipotético de 100 mil unidades, valor
definido pelo gestor como mais representativo de um pedido inicial realista. O volume foi
distribuido entre os 57 produtos do portfolio paraguaio conforme a propor¢ao renormalizada
das vendas domésticas, com os tempos de producdo, setup e mapeamento de maquinas
confirmados em entrevista. Seguindo a abordagem proposta por Rojo (2005) e aplicada em
contextos similares por Liongo (2017) e Pasqualotto (2020), foram projetados trés cenarios para
a variavel critica central da operagdo: o percentual da capacidade produtiva disponivel para o
Paraguai.

O prazo real do pedido de 100 mil unidades, considerando 100% da capacidade
produtiva disponivel, seria de 2,1 dias, valor obtido a partir do tempo total de producao de cada
grupo de maquinas, incluindo os respectivos setups. Esse resultado, embora tecnicamente o
mais favoravel entre os simulados, ndo pode ser tomado como referéncia, pois pressupde a
disponibilidade integral da estrutura produtiva, condicdo que ndo corresponde a realidade da
empresa: a produgdo ¢ continua e direcionada prioritariamente ao mercado doméstico, restando
ao Paraguai apenas a parcela ociosa da linha em cada momento, variavel ainda ndo mensurada.
Por essa razao, a simulacao adota o percentual de capacidade disponivel como variavel critica,
projetando trés situacdes para essa parcela ociosa: pessimista, intermedidria e otimista. A figura
4 apresenta resumidamente a aba com os resultados considerando esses cenarios
Figura 4 — Cenarios

SIMULAGCAO DE CENARIOS

B. VARIAVEIS DOS CENARIOS — altere os valores em AMARELO

Volume do pedido hipotético (unidades)
[puxado da Aba 1_Premissas — altere la 100.000 100.000 100.000
para recalcular]

% da capacidade produtiva disponivel para o
Paraguai

0, 0, 0,
[variavel critica — linha nunca para, divide 0% SO W%
com o doméstico]
Prazo efetivo disponivel para producao (dias
uteis) 15 15 15
R1 — Prazo proporcional ao volume do
pedido (dias) . 29 2,1 21
[escalonado do prazo real do portfélio
completo]
R3 — Dias necessarios para produzir o 210 7.0 4.2
pedido
R4 — Pedido viavel dentro do prazo efetivo? A\ EXCEDE v VIAVEL v VIAVEL

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Para a simulacao dos cenarios, foram utilizados os percentuais de capacidade produtiva
disponivel para o Paraguai informados pelo gestor em entrevista, correspondentes a trés
situagdes possiveis de disponibilidade da linha de producao para o atendimento do pedido
paraguaio: 10% no cenério pessimista, 30% no cendrio intermediario e 50% no cenario otimista.
Segundo o gestor, esses percentuais refletem a loégica de funcionamento da producdo, que
atende de forma continua o mercado doméstico, restando a operagao paraguaia apenas a parcela
da capacidade nao utilizada pelo abastecimento interno em cada momento

Os resultados obtidos evidenciam que a viabilidade do pedido dentro do prazo contratual
de 15 dias depende diretamente do percentual de capacidade produtiva disponivel para a
operacdo paraguaia em cada cendrio. Apenas o cendrio pessimista, com 10% de capacidade
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disponivel, excede o prazo contratual, resultando em 21,0 dias necessarios para a producao
completa do pedido. Os cendrios intermediario e otimista, com 30% e 50% de capacidade
disponivel respectivamente, indicam prazos de 7,0 e 4,2 dias, ambos dentro do limite contratual.
A diferenga entre o cendrio pessimista e o intermediario, uma reducao de 14 dias no prazo
necessario a partir do aumento de 10% para 30% na capacidade disponivel, demonstra a
sensibilidade do resultado a essa varidvel: pequenas variagdes no percentual de capacidade
disponivel s3o suficientes para deslocar a operacdo de uma condi¢do de inviabilidade para uma
condic¢do de folga consideravel em relacdo ao prazo. Esse padrao de resultados reforga o papel
da ferramenta como instrumento de apoio a negociagdo com o distribuidor, permitindo a
empresa avaliar previamente diferentes condi¢des de disponibilidade antes de comprometer-se
com prazos e volumes especificos.

A simulacao também revela um problema que vai além do prazo: como os produtos para
o Paraguai recebem informagdes regulatorias diferentes no datador, ndo podem ser estocados
junto com a versdo doméstica do mesmo item, que ndo passa por essa etapa. Isso exige
separagdo fisica do estoque e, possivelmente, codigos distintos para cada versdo, evitando que
um lote sem a informagao regulatoria seja exportado por engano. Como alternativa, o gestor
cogitou aplicar as informagdes do Paraguai ja na embalagem padrdo de toda a produgdo, o que
eliminaria a separacdo de estoque, ideia ainda nao adotada, que exigiria avaliagao de custos e
talvez se torne necessaria caso a operagao cresga.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente relato teve como objetivo analisar a inser¢do da empresa no mercado
paraguaio e sua relacdo com o distribuidor responsavel pela operagdo externa, compreendendo
as forcas competitivas envolvidas e propondo um modelo de apoio a gestdo dessa relagdo. Para
isso, foi aplicado o modelo das cinco forgas de Porter (2008/2020) junto ao gestor da empresa
e desenvolvido um instrumento de apoio a decisdao em planilha eletronica, testado com um
volume hipotético de 100 mil unidades e trés cenarios de disponibilidade de capacidade
produtiva.

Diante da analise das for¢as competitivas, evidenciou-se que o poder de barganha do
comprador na relagdo, exercido pelo distribuidor do mercado externo, ¢ a for¢a com maior
relevancia para a operagao, dada a concentracdo da relagdo comercial em um Unico parceiro
exclusivo. As demais forgas apresentaram influéncia intermediaria ou baixa, refletindo tanto
caracteristicas da estrutura de fornecimento da empresa quanto o conhecimento ainda limitado
sobre o ambiente competitivo paraguaio nesse estagio pré-operacional.

Quanto a simulacdo dos cendrios realizada, os resultados indicaram que a viabilidade
do pedido depende diretamente do percentual de capacidade produtiva disponivel para a
operagdo: o cenario pessimista (10%) excede o prazo contratual, enquanto os cenarios
intermediarios (30%) e otimista (50%) se mostram vidveis. A andlise também identificou dois
pontos praticos relevantes para a gestdo da operacao: a necessidade de etiquetagem manual dos
produtos que chegam prontos de fornecedor, ja que nao passam pelo datador vinculado as linhas
de producao, e a necessidade de separagdo de estoque entre os produtos destinados ao Paraguai
e ao mercado doméstico, decorrente da diferenca nas informagdes regulatorias exigidas em cada
embalagem. Diante desse ultimo ponto, o gestor cogitou como possivel alternativa futura
padronizar as informagdes regulatorias em toda a produgdo, incluindo a doméstica, ideia que
ainda nao foi adotada e que exigiria avaliagdo mais aprofundada de custos.

Diante disso, entende-se que o objetivo proposto foi atingido: a andlise das forcas
competitivas trouxe clareza sobre a posicao estrutural da empresa frente ao distribuidor, e a
ferramenta desenvolvida oferece a empresa um instrumento concreto para avaliar previamente
a viabilidade de pedidos futuros e subsidiar a negociagdo de volumes e prazos, ainda que a
operacdo em si ndo tenha sido iniciada durante o periodo da pesquisa. Como principais
limitagdes, destacam-se a auséncia de dados historicos da operagdo, o que torna os percentuais
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de capacidade e os volumes simulados premissas hipotéticas. Para estudos e aplica¢des futuras,
recomenda-se a calibracdo continua da ferramenta a medida que pedidos reais forem
registrados, bem como o acompanhamento dos riscos de natureza qualitativa identificados ao
longo da pesquisa, que permanecem relevantes independentemente da viabilidade de prazo
indicada pelos cendrios.
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