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RESUMO

No inicio do século XXI, a economia mundial encontra-se regida por duas forcas
principais: o fendmeno da globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, ambos com
impacto significativo nas empresas, nos consumidores, e nas economias.

O processo de expansdo do mercado acelerou-se significativamente, o principal
objetivo de qualquer economia passa por ser: “manter e expandir a competitividade”. Assim,
a palavra de ordem que orienta na contemporaneidade as politicas levadas a cabo em todos
0s paises do mundo € a competitividade. O mesmo acontece nas industrias particulares,
como no caso da leiteira.

A industria agroalimentar € vital para as economias contemporaneas. Assegurar a
independéncia alimentar de uma nacdo € atualmente de igual importancia que garantir a
autonomia energética. Ao mesmo tempo, a industria alimentar e, por consequente, a do leite,
possui potencial estratégico para a dinamizacdo das economias nacionais, nomeadamente
por via do comércio externo.

Neste sentido, no presente trabalho encontra-se elaborado o Diamante de Porter da
industria do leite da Roménia, um modelo original de analise da competitividade deste setor
de atividade. A sua execucdo permitiu compreender as razdes da atual posi¢cdo competitiva
da industria do leite e lacticinios romenos no panorama internacional, a sua atratividade e
as suas vantagens competitivas unicas.

A execucdo do Diamante de Porter, através da leitura de multiplos rankings de
competitividade internacional e de outros dados estatisticos, assim como as entrevistas
realizadas a profissionais do setor leiteiro romeno fizeram parte da abordagem seguida para
0 estudo descritivo-exploratério de cariz dedutivo, que resultaram na identificacdo dos
principais elementos determinantes da atual competitividade global da inddstria leiteira
romena. De uma forma geral, constatou-se que existe ainda caminho a percorrer
internamente para tornar o setor eficiente, produtivo e rentavel, e poder ingressar no
mercado internacional com competitividade.

As concluses retiradas com o estudo identificaram os aspetos a melhorar e/ou a
considerar para que a industria leiteira da Romenia possa melhorar a sua competitividade.

Palavras-chave: competitividade, comércio externo, industria leiteira
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ABSTRACT

At the beginning of the 21st century, the world economy is governed by two main
forces: the phenomenon of globalization and the technological development, both with
significant impact on businesses, consumers, and economies.

The process of market expansion has significantly accelerated, the main objective of
any economy is to “maintain and expand competitiveness”. Thus, what guides the policies
carried out in all countries in contemporary times is competitiveness. The same happens in
private industries, as in the case of dairy.

The agri-food industry is vital for today's economies. Ensuring a nation's food
independence is currently of equal importance to assure energy autonomy. At the same time,
the food industry and, consequently, the dairy industry, has a strategic potential for boosting
national economies, namely through foreign trade.

In this sense, in the present work, the Porter Diamond of the Romanian milk industry
is elaborated, an original model for analyzing the competitiveness of this sector of activity.
Its execution made it possible to understand the reasons for the current competitive position
of the Romanian milk and dairy industry on the international scene, its attractiveness, and
its unique competitive advantages.

The execution of the Porter Diamond, through the reading of multiple rankings of
international competitiveness and other statistical data, as well as the interviews carried out
with professionals in the dairy sector, were part of the approach followed for the descriptive-
exploratory study of a deductive nature, which resulted in the identification of the main
determinants of the current global competitiveness of the Romanian dairy industry. In
general, it was found that there is still a way to go internally to make the sector efficient,
productive and profitable, and to be able to enter the international market with
competitiveness.

The conclusions drawn from the study identified aspects to be improved and/or
considered so that the dairy industry in Romania can improve its competitiveness.

Keywords: competitiveness, foreign trade, dairy industry
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1. INTRODUCAO
A concorréncia entre estados e empresas contribui para a intensificacdo do comércio no

desejo de obtencdo de uma melhor competitividade, aspiracéo que veio a ser alinhada com
as politicas e as estratégias supranacionais, regionais, nacionais, industriais e empresariais.

O conceito de competitividade ndo € um de tipo estatico; € uma noc¢édo relativamente
subjetiva cuja percecdo se altera com o grau de andlise conduzido. Uma multiplicidade de
fatores, tanto domésticos como internacionais, podem produzir efeitos profundos na
competitividade de uma determinada entidade.

Os indicadores de medicdo da competitividade tém vantagens e limitagdes, sendo a sua

escolha a que melhor se adapta as causas da avaliagcdo. A obtencdo de competitividade
também estd muito ligada as caracteristicas da entidade que se esta a observar.
Embora ndo se tenha chegado a um consenso sobre a definicdo, medicdo e ganho de
competitividade para um determinado cenario, ¢ frisada a importancia de contribuir para a
performance dos estados, industrias, empresas, para fazer face a pressdo dos concorrentes,
aumentar quotas de mercado, ou ainda para conquistar novos mercados.

Definir, medir e obter competitividade tem despertado interesse generalizado nos
altimos anos, incluindo na Roménia. O pais empreende esforcos para atingir um nivel de
bem-estar, prosperidade e competitividade elevado e convergente com a média da Unido
Europeia (UE), e o seu territdrio empresarial evidencia muitas oportunidades a explorar.
Apb6s um longo periodo de transicdo que procurou fortalecer o estado de direito e as
instituicbes especificas de uma democracia moderna, a Roménia é hoje uma economia
estavel que tem a oportunidade de se transformar num pais valioso. Varios autores
procuraram estudar a competitividade romena ou os fatores que influenciam a
competitividade no mercado global de empresas nacionais, e, embora o agroalimentar seja
um pilar da economia romena, o seu desempenho ndo foi estudado em todas as suas
dimens@es, ainda menos a atuacdo competitiva internacional da inddstria leiteira, uma
industria relevante para a populagdo romena com dieta semivegetariana.

Com base nas consideracbes acima, a presente dissertacdo, intitulada
“Competitividade internacional da industria leiteira romena. Recomendacdes estratégicas
setoriais.” procura investigar o grau de competitividade internacional do setor leiteiro
romeno. Mais detalhadamente, pretende-se conhecer os fatores de competitividade da
industria leiteira da Roménia e o que se pode melhorar, a fim de o setor ter (mais) forga para
se afirmar internacionalmente.

Consequentemente, fixam-se os objetivos:

- O1: Caracterizar a competitividade internacional do setor leiteiro da Roménia;
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- O2: Identificar os fatores de competitividade da industria leiteira romena a reforcar.

Para atingir os objetivos propostos, o presente estudo compde-se por cinco partes
primordiais, sendo, a primeira, a Revisdo da Literatura. Aqui, encontram-se expostos as
principais definigdes e niveis de competitividade, bem como o quadro para a obter, com
especial realce para a industria leiteira. Segue-se a Metodologia que define o estudo:
descritivo-exploratério com dados qualitativos provindos de fontes primarias e secundarias.
Na Analise Empirica, explora-se a industria leiteira romena e a sua vantagem competitiva
com base no modelo de Diamante de Porter. Procede-se ainda a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas a atores da industria para identificar outros fatores criticos para a
competitividade do setor. Os Resultados delineiam as valéncias, os defeitos e os lapsos da
industria acerca da competitividade internacional, e a Discussdo dos Resultados analisa e
compara os resultados obtidos com as perspetivas retidas da Literatura. Finalmente, as
Conclusdes, por forma de recomendacdes formuladas, poderdo ser relevantes para esta
industria da economia romena quanto a sua competitividade global. S8o igualmente
destacadas as Limitacdes e originadas as Dire¢des para futuras pesquisas.

2. REVISAO DE LITERATURA

A intensificacdo das trocas internacionais de bens e servigos (B&S) abriu portas para
uma discussdo e uma investigacdo mais ativa do tema de competitividade, tornando o
conceito um dos pontos dominantes da economia moderna. Todas as nacdes e, por extensdo,
as industrias e empresas que as compdem sdo encorajadas a alcancar competitividade nas
suas atividades.

Neste contexto, surge uma vasta gama de indicadores e medidas para avaliar e
comparar a competitividade dos paises. Todavia, a no¢do em si ndo esta isenta de problemas
quando aplicada as economias nacionais, as empresas ou a outras entidades, ndo havendo
uma definig&o clara e universalmente aplicivel e aceite, cada estudo propondo o seu proprio
significado e indicadores de medicdo (Bellone & Chiappini, 2016).

A eficiéncia operacional pode aumentar os resultados internos além de expandir a
competitividade; sob este aspeto, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (1996) define a competitividade como o nivel com que um pais, sob as
condi¢cdes do mercado, produz B&S para um mercado internacional e simultaneamente
mantém e aumenta as receitas dos seus cidadaos, introduzindo o aspeto de sustentabilidade
da competitividade. O Departamento de Comércio e Industria da Inglaterra (Budd & Hirmis,
2004) também realca a importancia da coexisténcia de competitividade e eficiéncia;
produzir mais eficientemente do que a concorréncia, ou seja, oferecer B&S que respondam
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as necessidades efetivas dos consumidores.

O Institute for International Management Development (IMD) (2003) descreve a
competitividade como a capacidade relativa de uma nagédo, por mérito da administracdo das
suas competéncias, em criar e manter ecossistemas nas quais as empresas podem competir,
gerando crescimento do lucro e de prosperidade. Em consonancia, o National
Competitiveness Council (NCC) (2007) fala da competitividade como a habilidade de bem
suceder nos principais mercados no sentido de obtencdo de melhores niveis de vida,
incorporando assim a equidade social. O World Economic Forum (WEF) apresenta um dos
mais aceites sentidos da nocéo, em que ¢ representada por um “conjunto de instituicdes,
politicas e fatores que determinam o nivel de produtividade de um pais.” (2018, p. 43).

Nas proximas seccOes, expor-se-d0 0s graus de competitividade, assim como as
modalidades de a alcancar e as diversas possibilidades de a medir, enfatizando na
competitividade internacional e na industrial.

2.1. Tipos e Niveis de Competitividade

O conceito de competitividade pode ser abordado de forma distinta, e uma das
explicacdes para a dificuldade de o definir reside na sua natureza multidimensional (Turolla
et al., 2018). As analises classicas da competitividade destacam a competitividade-preco
(Kravis & Lipsey, 1971), enquanto as novas teorias do comércio internacional, baseadas nas
andlises em termos de concorréncia imperfeita, insistem nos determinantes ndo-preco ou
estruturais da competitividade (Krugman, 1989; Grossman & Helpman, 1991). Dois bens
idénticos ndo podem ter um preco diferente para o consumidor final, no entanto dois bens
diferenciados podem-no. Estas diferencas sdo objetivas (desempenho técnico) ou subjetivas
(reputacdo da marca/empresa). As empresas podem, portanto, competir de duas maneiras
no mercado global: pelo preco ou pela qualidade dos produtos exportados (SES, 2022).

Enquanto a competitividade-preco é de curto prazo, porque 0s concorrentes vao
reagir ao melhorar a sua competitividade-custo?, a competitividade n&o-preco é de longo
prazo pois leva tempo a ser construida. A capacidade de impor os proprios B&S
independentemente do preco, envolvendo imagem de marca, método de marketing,
adaptacgéo a procura, qualidade intrinseca do produto, servi¢o pds-venda, prazos de entrega,
embalagem e lugar de fabrico, consta num processo mais demorado (Turolla et al., 2018).

Se na economia classica € comum atribuir o conceito de competitividade apenas a
fatores de producdo como o trabalho, o capital, e 0os recursos naturais (Donario & Dos

! Fatores de produgdo: trabalho, capital, consumos intermediarios, incluindo a tributagdo nacional e as tarifas aduaneiras, o poder de
mercado, o nivel de produtividade e a taxa de cambio se o produto é exportado.
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Santos, 2016), na era moderna, introduz-se a questdo de estabilidade politica, de legislacdo
do trabalho, tributéria e de investimento estrangeiro, de qualidade da educagdo, bem como
fatores culturais e sociais (Ouguenoune, 2014). Atualmente, os fatores estruturais sdo
considerados determinantes na competitividade de um pais.

A competitividade e a sua subsequente aplicabilidade alteram-se igualmente
consoante o nivel de agregacdo da anélise em curso, a saber o grau internacional/global,
supranacional/blocos economicos, nacional, regional, industrial/setorial e empresarial,
sempre condicionados por uma multitude de fatores e determinantes internos e externos,
adaptando-se constantemente as condi¢des do mercado (Nedi¢ et al.,, 2016). Esta
estruturacdo, poderd ainda ser agrupada em trés grandes conjuntos (Comissdo Europeia,
2017): Nivel macro: global, supranacional, nacional e regional; Nivel meso:
industrial/setorial; Nivel micro: empresarial.

A competitividade internacional é percebida como a capacidade de um organismo
em enfrentar a concorréncia global. Pode ser avaliada pela capacidade de um territorio em
atrair e manter atividades e pela capacidade de as suas empresas afrontarem os respetivos
concorrentes (Kao, 2008). Tem sido intensamente discutido nos relatérios governamentais,
artigos de investigacdo, imprensa econdémica e livros (Falciola et al., 2020) pois 0s
formuladores de politicas necessitam perceber o grau de competitividade do pais, e em
relacdo aos demais, e saber em que direcdo a posicdo competitiva do pais evoluira
(Fagerberg & Srholec, 2017). De facto, tornou-se uma prioridade para as nacdes
desenvolvidos e em desenvolvimento, e isto € justificado pela multiplicacdo de rankings de
paises por meio de indicadores de competitividade, que estimula 0s governos a terem
objetivos de competitividade (Chiappini, 2012), pois “competitividade” é um recurso vital
para o crescimento econémico e a sua posterior sustentabilidade (Farrugia, 2002).

Ao analisar uma indastria permitem-se comparacdes interpaises dessa mesma
industria, o que proporciona maior detalne e melhor compreensdo da dinamica de
competitividade exportadora das nacdes (Fetscherin et al., 2012). O que diferencia esta
categoria de competitividade das demais € a sua origem e rea de influéncia. A globalizacao
da concorréncia, a diversidade dos mercados e 0 mecanismo rapido de inovagdo dos
produtos e processos tecnoldgicos alteraram os determinantes da competitividade industrial.
As fontes da vantagem competitiva ndo o séo mais ligados ao custo dos fatores de producéo
e a disponibilidade dos recursos primarios; encontram-se relacionados com a qualidade da
infraestrutura das instituicGes de suporte e de apoio a industria, a eficiéncia das fontes de
inovacdo, ao nivel das presses concorrenciais, as competéncias organizacionais e técnicas
das empresas e a rapida resposta das necessidades da procura (Organizacdo das Nagoes
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Unidas para o Desenvolvimento Industrial (UNIDO), 2002).

Conforme salientam Milicevic et al. (2017) é possivel melhorar a competitividade
industrial gracas a um processo de conversdo significativo da estrutura industrial; aumentar
as atividades de investimento e empresariais - inovagdes, conhecimentos, alta tecnologia-
para uma qualidade e quantidade de produtos exportados superiores. Para Porter (2003), a
competitividade internacional das indUstrias € uma fonte da competitividade nacional.

O crescimento potencial de um pais pode ser impulsionado pela melhoria da sua
competitividade; os ganhos de produtividade e as economias de escala podem ser benéficos
para 0 crescimento economico (Balkyte & Tvaronaviciene, 2010). A nocdo de
competitividade internacional empresarial relaciona-se com a atratividade dos B&S
nacionais para as empresas e/ou 0s consumidores estrangeiros: € a capacidade de exportacao
de um pais (Pietrzyk, 2013). A competitividade de uma empresa representa 0 seu
desempenho a longo prazo, isto €, o0 seu crescimento, segundo trés critérios: preco,
qualidade, custo (Wagner & Hollenbeck, 2020). Para além dos critérios tradicionais, 0s
determinantes da competitividade estendem-se ao campo da gestdo, marketing, design
(Wagner & Hollenbeck, 2020).

Porter (1990) define quatro estagios de desenvolvimento competitivo ao nivel
nacional determinado por: fatores de producdo; investimentos; inovacdo; riqueza. A
transicdo de um estagio para outro implica a metamorfose de: infraestrutura industrial;
padrdes tecnoldgicos; sistema financeiro; mentalidades e valores culturais. Nos trés
primeiros estagios de desenvolvimento econémico, a competitividade nacional aumenta
continuamente e, no quarto, a economia pode declinar. De acordo com Costache (2018), a
Roménia situa-se entre o primeiro e o segundo estagio.

Em estudos mais recentes sobre a economia internacional e a industrial, Di Giovanni
et al. (2014) apontam que a competitividade e o crescimento de uma industria dependem
essencialmente de um pequeno nimero de empresas caracterizadas por tamanho grande, alta
produtividade e forte presenca no mercado externo.

2.2. Competitividade Industrial — Setor Leiteiro

A avaliacdo da competitividade na industria leiteira encontra-se pouco explorada,
aplicando-se as teorias para os outros dominios de atividade e as regras gerais. Como para
as demais situacdes econdmicas, ndo existe desenvolvido um quadro tedrico ou pratico para
a definicdo da competitividade e a respetiva medicdo e obtencéo.

A competitividade internacional de uma industria ao nivel de analise macro ¢é a
competitividade nacional. A nivel mezzo, as industrias sdo vistas como plataformas de
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inovacdo que estimulam a competitividade nacional - o Diamante de Porter é estudado para
determinar o potencial atrativo de uma industria - ao nivel micro, as empresas individuais
da respetiva industria sdo avaliadas para se determinar o potencial competitivo gracas a
modelos como o de Cinco Forgas - segundo Zmuda (2017).

Brinkman (1987) prop6s um esquema conceptual para a posi¢do concorrencial de
varias industrias agroalimentares, entre as quais a leiteira, em que os determinantes para a
competitividade nacional do setor estavam dependentes da dotacdo em recursos naturais,
tecnologia, produtividade, caracteristicas do produto, economias de escala, custo de
transporte e comercializacdo, e regulacdo fiscal e monetaria. Os fatores decisivos para a
competitividade internacional da industria leiteira estdo subjacentes a taxa de cambio,
condicdes do mercado externo, preferéncias locais, acordos, e custos de transporte
internacional.

Retém-se que no setor leiteiro a competitividade-preco tem uma ponderagédo
consideravel. E constituida por consumos intermediarios na produc&o, custos energéticos e
salariais, que definem e impactam diretamente o preco do produto final. Os esfor¢os em
investimentos na tecnologia, inovacdo e modernizacdo, ou o tamanho das empresas sdo
igualmente relevantes para a competitividade leiteira. A competitividade hors-prix, no setor
dos lacticinios, é definitoria sobretudo para o comércio externo; ter uma reputacdo na
qualidade e na origem dos produtos ou uma certificagdo “denominacdo de origem
protegida” (DOP), “indicacao geografica protegida” (IGP) é diferenciadora, assim como a
producdo biolégica, o marketing, a embalagem. Todos estes aspetos, agrupados pela
FranceAgriMer (2020), sdo completados pela recomendacdo de que, para ser competitivo
externamente, é necessario ser forte no mercado domestico.

Atualmente a tendéncia leva a que a maioria das industrias agroalimentares,
incluindo a leiteira, sofra com a concorréncia internacional, uma perda de competitividade
que se espelha nos produtos agroalimentares. As dificuldades sao explicadas pela: crescente
concorréncia dos paises europeus, custos salariais, produtividade estagnada, margens
decrescentes, investimento insuficiente, declinio na inovacdo, e dificuldade de acesso ao
crédito (Ben Mahmoud, 2018).

2.3. Determinantes de Competitividade

A literatura economica tem demonstrado que, embora varios determinantes sejam
importantes para a competitividade e o crescimento, ndo sdo mutuamente exclusivos, dois
ou mais determinantes podem ser simultaneamente significativos, abrangendo componentes
estaticos e dinamicos (Melchior, 2022).
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A criacdo de sistemas competitivos passa pelo estabelecimento de:

Parcerias: Uma relacdo de éxito entre duas ou mais empresas traz resultados consistentes,
designadamente: permite alcangar mais publico, propicia melhorias dos B&S, possibilita
inovacOes, eleva a capacidade competitiva (Melo, 2020) para atingir objetivos de
desenvolvimento e competitividade (Fiore & Galati, 2020).

Numa perspetiva mais industrial, as cooperativas, através da associacdo de
produtores, possibilitam o aumento da produtividade e da competitividade das industrias
agroalimentares, “num mundo dominado por grandes produtores e cadeias comerciais”
(UNCSV, 2022).

O potencial da industria é extremamente importante no sucesso da mesma, todavia,
sem a consisténcia e a estabilidade que as cooperativas oferecem, torna-se dificil atingir
desempenhos econdémicos (UNCSV, 2022). As cooperativas acedem vantagens econémicas
e sociais para 0s cooperantes: melhor acesso a mercados, aumento de escala, obtencdo de
precos competitivos, custo de producédo inferior, mitigacdo de riscos, e para a sociedade:
construcao de uma economia local, combate a excluséo social, criagdo de empregos (Paseto
& Patino, 2019). E uma forma moderna de organizagio da producéo e comercializagio de
produtos leiteiros que permite as industrias nacionais atender a procura do mercado,
tornando-se competitivas internacionalmente (Zaharco, 2019).

Inovacdo: Segundo Firlej et al. (2017) as inovagdes sdo do dominio empresarial, e a sua
implementacdo resulta do avanco cientifico e tecnolégico. A inovacdo é cada vez mais
percebida como uma questéo de sobrevivéncia, e ndo somente uma opg¢ao para as empresas
(Gnyawali & Srivastava, 2013).

Zawislak et al. (2013) afirmam que o desempenho inovativo provém do cumulo de
quatro capacidades fundamentais, a citar, a capacidade de gestdo, tecnoldgica, comercial, e
operacional das empresas. O contributo da inovacdo para a competitividade das
organizacOes empresariais é indiscutivelmente evidente. Segundo Lanca (2003), a inovagao
é um fator-chave da competitividade, favorecendo o aumento de produtividade e o progresso
economico.

Consumidores mais exigentes forcam a industria, inclusivamente a leiteira, a
oferecer produtos qualitativos e inovativos. Os produtos ao serem superiores face aos dos
seus concorrentes tém maiores oportunidades de concorrer internacionalmente (Bech et al.,
2019). As vantagens competitivas ndo dependem unicamente da criacdo de conhecimento,
é importante saber compartilha-lo e aplica-lo (Fidel et al., 2015).
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Recursos Humanos: A qualidade dos resultados de uma empresa € diretamente
proporcional a qualidade das pessoas envolvidas? e & sua capacitacdo e desenvolvimento
continuos. As pessoas sdo, portanto, fundamentais no desenvolvimento e sobrevivéncia das
empresas (Alves, 2017).

Para manter uma vantagem competitiva, as organizacdes devem estabelecer uma
forca de trabalho dedicada e competente com habilidades sociais, criatividade e inteligéncia
emocional, estimular a competicdo considerando as mudancas de mercado, a producdo e a
qualidade do servico, afetar adequadamente as func6es, motivar e apoiar, prover formacao
continuadamente (Trébucg, 2015). O ensino superior no agronegocio permite aos
profissionais do setor serem mais respeitados entre os demais profissionais e ganhar
responsabilidade, por aquisicdo de competéncias e capacidades (Deming et al., 2019).

Estratégia Empresarial: Segundo Porter (1986), a competitividade encontra-se
interrelacionada com o ajuste das estratégias empresariais individuais ao padrdo da
concorréncia efetiva num mercado especifico. A varidvel competitividade encontra-se,
portanto, indissociavelmente ligada a opc@es estratégicas — custo ou diferenciacdo. O valor
competitivo de qualquer uma das estratégias escolhidas ird sujeitar-se a capacidade da
empresa em examinar a concorréncia, nomeadamente os seus pontos fortes e fracos.

Trés principais estratégias para construir uma vantagem competitiva sdo possiveis
(Rennison et al., 2014): obter vantagem de custo ao melhorar a estrutura de custos ou a
produtividade; obter vantagem de diferenciacdo ao adaptar a oferta as necessidades dos
clientes ou diversificar os produtos a fim de os fideliza; focar nas competéncias dos
trabalhadores e na sua formagéo®.

Infraestrutura: Segundo a piramide de competitividade da NCC (2010), a base, enquanto
inputs de entrada, é composta pela infraestrutura de conhecimentos, de negécios e a fisica.
A infraestrutura fisica do pais facilita o comércio, sendo um elemento suscetivel de
afetar a produtividade das empresas ao influenciar o custo de producgéo, e, assim, a
atratividade e competitividade dos B&S, internamente e externamente (Meier, 2015).
Trata-se de uma base estrutural da atividade econdmica de uma nacgdo na qual o
estado tem uma influéncia direta. O Estado acarreta dois tipos de a¢des particularmente
importantes: investimentos em infraestrutura e investimentos em servicos publicos,
principalmente em educacdo e formagdo (Zennad & Zouaoui, 2015). Infraestruturas

2 Conhecimentos, lidar com situagOes diferentes, relacionamento interpessoal, competéncia técnica.
3Apostar no recrutamento, retencéo e capacitacéo dos recursos humanos ou apostar no desenvolvimento da criatividade.



Alexandra Pop Competitividade internacional da indUstria leiteira
romena. Recomendagdes estratégicas setoriais.

diversificadas e modernas* sdo uma das mais importantes determinantes da atividade
econdmica.

Juntamente com o aprovisionamento, a tecnologia, a 1&D, 0s recursos humanos e a
gestéo, a infraestrutura enquadra-se nas atividades de apoio no processo de criacdo de valor,
aspeto fundamental no processo de producdo econdmica (Kotler et al., 2009). Por meio de
uma gestdo da infraestrutura eficaz pode-se melhorar a politica industrial e ganhar em
competitividade nacional. Segundo Palei (2015), a infraestrutura é catalisadora de
crescimento econémico e de competitividade. Esta facilita as empresas na aquisicdo do
chamado “desempenho de impacto direto” gracas a geracdo da capacidade de producéo
adicional, reduzindo o custo dos recursos e 0s custos de transacéo.

Cadeia de Valor: Uma reunido de atividades tecnolégicas e economicamente distintas
executadas por uma organizacdo para desempenhar os seus negocios, desde ciclos de
producdo, relacbes com os fornecedores, venda, até a distribuicdo ao consumidor, revelando
todas as atividades realizadas pela empresa e os elos entre elas (Koc & Bozdag, 2017). A
empresa podera melhor definir a sua proposta de valor, ao agregar valor as suas atividades,
gracas a identificacdo da sua vantagem competitiva. Esta parceria estratégica entre empresas
interdependentes é caracterizada por uma colaboracdo focada no mercado: desenvolver e
comercializar B&S eficazmente e eficientemente (Vasylyovych & Zophia, 2015).

Segundo o Ministério de Agricultura de Ontario (2021), as cadeias de valor no
agroalimentar, e as colaboraces que advém destas atividades, sdo um fator concorrencial
para as empresas. Ao reunir produtores, transformadores, especialistas em comercializacéo,
empresas de servicos alimentares, retalhistas, e grupos de apoio (transportadores,
fornecedores, equipas de 1&D) aumenta-se a vantagem competitiva das empresas leiteiras
da cadeia de valor, a sua rentabilidade e competitividade, gracas a produtos alimentares com
valor acrescentado.

A integracdo agroindustrial respeita a interagcdo entre entidades econdmicas,
“economicamente, tecnologicamente e organizacionalmente unidas numa Unica cadeia de
produtos, abrangendo todos os elos: desde a producéo de matérias-primas até a producao e
comercializag¢ao de produtos finais” (Makarevich & Ulez'ko, 2020, p. 370). Distinguem-se
duas categorias: a horizontal-processo de aquisicdo de empresas a0 mesmo nivel da cadeia
de valor, comprando concorrentes, no desejo de obter economias de escala, maior
diferenciacdo e poder de mercado, acesso a novos mercados, competicdo reduzida-e a
vertical-interacdo ao longo da cadeia de valor quando a empresa controla um ou Varios

4 Estradas, aeroportos, transportes pablicos, energia, agua, bibliotecas, estabelecimentos de salde e educagdo, redes de comunicacoes.
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estagios do processo de producdo para aceder a novos canais de distribuicdo, obter uma
cadeia de abastecimento reforgada, reduzir custos de producédo, aproximar-se do mercado,
aumentar lucros (Severina & Ulezk, 2017).

Os problemas da industria s&o complexos, com implicagbes de longo prazo. As
solucdes e medidas a serem tomadas devem estar bem fundamentadas e organicamente
integradas numa estratégia nacional abrangente, transparente e sustentavel (Aceleanu et al.,
2015).

2.4. Medicao de Competitividade

O conceito de competitividade engloba inimeras variaveis econdémicas diferentes.
Medir a competitividade &, portanto, dificil visto ndo ser possivel avalia-la usando um unico
indicador. De seguida, diversos modelos e métodos de avaliacdo da competitividade, a
varios niveis de analise, serdo expostos.

2.4.1. Diamante de Porter — modelo de avaliacdo da competitividade
industrial nacional

Porter (1990) desenvolveu o Modelo de Diamante onde propde quatro fatores ao
nivel do pais, que moldam o ambiente competitivo das empresas de uma dada inddstria, de
forma a promover ou restringir a sua competitividade, determinando, assim, a sua vantagem
competitiva: CondicOes de fatores - a posicdo dos fatores de producdo, tal a mao-de-obra
qualificada ou a infraestrutura, necessarios para competir numa determinada industria;
Condicbes de procura - nivel de sofisticacdo do comprador e tamanho do mercado;
Industrias relacionadas e de apoio - as atividades da cadeia de valor para promover
competitividade; Estratégia, estrutura e rivalidade da empresa - as condi¢des que regem a
forma como as empresas sdo criadas, organizadas e geridas, assim como a natureza da
rivalidade local. O Governo - a politica governamental elabora estratégias de
desenvolvimento de negécios, regula e protege os negdcios - e 0 Acaso - eventos aleatorios
além do controlo da empresa - sdo vistos como variaveis externas significativas.

O Diamante identifica, dentro do ambiente onde a empresa nasce, opera e compete,
multiplas dimens6es da competitividade microeconémica nacional, e as suas interacdes. O
autor sublinhou, assim, a importancia da estratégia e da estrutura das empresas na evolugéo
da propria competitividade. Mais, permite identificar a sua competitividade internacional
em funcdo da capacidade da sua inddstria em inovar e modernizar.

Melhorar a qualidade do ambiente de negdcios através destes quatro fatores aumenta
a produtividade, e, assim, a competitividade. Aprimorar 0 acesso aos fatores de negocios de
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alta qualidade através de recursos humanos qualificados, disponibilidade de capital,
infraestrutura fisica, tecnoldgica e administrativa, possuir procura local sofisticada e
exigente, tanto no setor privado como publico, e padrdes de qualidade rigorosos e seguranca,
ter a disponibilidade de fornecedores e de inddstrias de apoio qualitativos e estar dentro de
um contexto saudavel e estavel com regras e incentivos locais que incentivam o
investimento e a produtividade, encontrar-se exposto a uma competi¢do local aberta a
concorréncia, sdo essenciais na manutencdo de um desenvolvimento econémico bem
sucedido, que permita formas sofisticadas de competir globalmente (Porter, 2017).

Embora a Teoria do Diamante seja capaz de analisar eficazmente a vantagem
competitiva internacional de um pais, é ainda muito amplo e incompleto (Oessays, 2022).
Para ilustrar, o diagrama ndo diz nada acerca da cultura nacional, mas as condicGes de
procura sdo determinadas pelas necessidades e interesses do consumidor local (Van Den
Bosch & Van Prooijen, 1992). Do mesmo modo, a vantagem competitiva das nacdes ndo
fornece nenhum tipo de esclarecimento acerca das circunstancias em que um fator é/deve
ser benéfico, nem tenta identifica as condi¢cdes necessarias para a for¢a se manifestar. Como
referiram Reich (1990) e Waverman (1995), ao tentar explicar todos os aspetos do comércio
e da concorréncia, acaba por ndo explicar nada. Os fatores sdo tdo amplos que incluem tudo
0 que poderia contribuir para o sucesso, ndo identificando quase nada de significativo. O
modelo ndo menciona os competidores internacionais, nem a possibilidade de outros
entrantes (no entanto, pode ser compensado através do estudo do modelo Cinco Forcas). O
préprio Porter (2004) formulou que a produtividade pode conduzir a um maior nivel de
bem-estar sem que melhorasse a competitividade internacional.

De acordo com Herciu (2013), a Roménia deveria aumentar a sua atividade
exportadora. O autor refere que, para exportacfes nacionais promissoras, a competitividade
externa deveria ser sustentada por custos de producao reduzidos, qualidade melhorada dos
produtos e fornecedores, natureza da vantagem competitiva explorada, empresas apoiadas
a penetrar em novos mercados, taxas de cambio mantidas a um nivel razoavel,
infraestruturas modernizadas, desenvolvimento de parcerias, € atividades em I1&D.

2.4.2. Os rankings e o modelo de Cinco Forgas de Porter — avaliar a

competitividade internacional e a competitividade empresarial
Outras multiplas alternativas coexistem para apreciar a competitividade de um
determinado organismo, avaliagdo que se da em funcdo do nivel de competitividade
analisado. Se se pretender perceber a situagdo competitiva internacional de uma entidade, é
possivel recorrer as classificagbes mundiais dos paises. Da mesma maneira, para a
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competitividade das empresas pode-se fazer recurso ao modelo das Cinco Forgas.

Os rankings de competitividade integram a l6gica da politica macroecondémica das
empresas. Constituem pontos de referéncia para o destaque da posi¢cdo competitiva das
varias na¢cdes do mundo, que permitem repensar as estratégias em matéria de politicas
economicas, industriais e sociais e preencher as possiveis lacunas, embora ndo isentas de
controvérsias quanto a sua utilidade ou & sua veridicidade (interpretacdo varia com as
percecdes nacionais e as normas culturais, e a perspetiva de analise - numero de na¢fes no
estudo, quantidade de critérios analisados, e dados utilizados, quantitativos ou qualitativos)
(Schroeder & Musialski, 2017; Kozyr et al., 2018).

O indice de Competitividade Mundial publicado pelo IMD, apresenta, desde 1989, um
ranking mundial de competitividade de 63 economias. Mais de 340 critérios sdo objeto
de pesquisa, agregados em quatro categorias determinantes de competitividade:
Desempenho econdmico; Eficiéncia de politicas governamentais; Eficiéncia empresarial;
Infraestrutura. O Indice oferece duas definicBes do conceito de competitividade
internacional. A primeira fala na forma como os paises e as empresas gerem o0 seu conjunto
de habilidades para alcancar prosperidade e lucro. A segunda definicdo, mais ampla,
entende-a como 0 campo da teoria econémica que analisa os fatos e as politicas que moldam
a capacidade de uma nacdo de criar e manter um ambiente propicio a cria¢do de valor para
0s seus negacios e prosperidade para os seus cidaddos (Garelli, 2005). E um modelo que
percebe a competitividade internacional como uma combinacdo fatorial, socioeconémico e
politico, gerando, em condicfes de 6tima interdependéncia, progresso, crescimento e bem-
estar.

O Relatorio de Competitividade Global da WEF publica anualmente, desde 1979, um
ranking no qual classifica os paises mais competitivos (140 na¢6es). Este relatério é baseado
em mais de cem indicadores organizados em doze pilares: Instituicdes; Infraestrutura; TIC;
Ambiente macroecondémico; Salde; Competéncias - ensino superior e formacéo
profissional; Mercado de bens; Mercado de trabalho; Sistema financeiro; Tamanho do
mercado; Dinamismo empresarial; Inovagdo (WEF, 2019). Estes pilares sdo agregados em
trés sub-indices: Requisitos basicos; Requisitos promotores de eficiéncia; Fatores de
inovacdo e sofisticacdo. Na pratica, as economias menos desenvolvidas, numa primeira fase,
baseiam o seu desenvolvimento nos fatores de producdo a sua disposi¢do, enquanto as
economias altamente desenvolvidas ja assentam o seu desenvolvimento econémico na
inovacdo, com uma estrutura da economia mais complexa. Alguns resultados, no entanto,
parecem questionaveis, devido a natureza mais ou menos representativa da amostra, ou a
redacdo das questdes que sdo acusadas de enviesar as respostas (Mucchielli, 2022).
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Por sua vez, o modelo estratégico das Cinco Forcas desenvolvido por Porter é uma
metodologia analitica para investigar as oportunidades e ameagas num determinado setor
(Porter, 1979). Apoia na analise estratégica das empresas ao examinar o0 ambiente
competitivo que molda uma industria, gracas a cinco forgas competitivas consideradas como
as mais relevantes para a rentabilidade do setor onde a empresa opera (Gavrila & Gavrila,
2009). Consequentemente, o quadro para avaliar a posicéo e a forgca concorrencial de uma
organizacdo comercial, a intensidade da competicdo dentro de uma inddstria e o potencial
lucro das entidades econdmicas sdo uma funcdo das cinco forgas: Ameaga de novos
concorrentes; Poder de negociacdo dos fornecedores; Ameaca de produtos substitutos;
Poder de negociacéo dos clientes; Rivalidade entre os concorrentes.

E uma ferramenta Util de analise para a indstria e para o posicionamento da empresa
dentro dela, destacando os pontos fortes da vantagem competitiva detida em relacdo a
concorréncia. Identifica as ameacas a rentabilidade e indica a rentabilidade potencial de uma
nova linha de negdcios (Cristafovici & Panfil, 2021).

3. QUADRO CONCEPTUAL
De seguida, evidenciar-se-do o objeto de estudo, a abordagem adotada e a estratégia
empregada no decorrer da investigagéo.

3.1. Questdes de Investigacdo e Abordagem Metodologica

O objetivo do presente trabalho passa por compreender a situagcdo competitiva
internacional do setor leiteiro da Roménia, assim como identificar os determinantes que
impactam a sua competitividade, no sentido de emitir conselhos para melhorar a posicéo
competitiva do setor no mercado mundial.

Para focar no propdsito do estudo, estabelecem-se as questdes de investigagao:

- Qual o grau de competitividade da industria leiteira romena no panorama internacional?
- Quais os fatores que determinam essa competitividade?

O método seguido para tratar do estudo em causa tem uma abordagem de
investigacdo dedutiva, ao identificar na literatura teorias e ideias que serdo, ulteriormente,
provados mediante os dados recolhidos. Trata-se de um trabalho transversal qualitativo, de
cunho descritivo e exploratorio (Saunders et al.,, 2016). A investigagdo descritiva
estabeleceu um contexto para a pesquisa exploratoria ao elaborar o panorama da situagéo
atual da industria e do mercado leiteiro mundial e da Roménia, e a pesquisa exploratoria
permitiu clarificar os fatores que condicionam a competitividade leiteira romena.

Considerando o propésito do estudo, explorar o nivel e as razées da competitividade
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atual da induastria leiteira romena, existem trés modalidades para gerir um estudo
exploratorio (Saunders et al., 2016): procurar a literatura, realizar entrevistas a peritos no
dominio, ou efetuar entrevistas de focus group. A coleta de dados foi, portanto, realizada,
numa primeira fase, atraves de dados secundarios (analise documental e de arquivo) e, numa
segunda fase, o estudo foi delineado através de dados primarios propositadamente
recolhidos (Saunders et al., 2016). Para estudos qualitativos, € usual que a recolha de
dados seja feita por entrevistas. Por serem entrevistas semiestruturadas € natural que
estas sejam gravadas e tiradas anotacgdes, 0 que promove um maior foco e concentracgéo
(Ghauri & Grgnhaug, 2005). A analise de dados resultada foi realizada através do
processo de condensacdo, que pressupde uma sumarizacdo do temas e aspetos
discutidos, facilitando-se, assim, a compreensao do tema (Saunders et al., 2016).

Aplicou-se, assim, um modelo inédito para o setor leiteiro da Roménia (Diamante
de Porter) e complementou-se com entrevistas semiestruturadas a trés atores da industria
leiteira romena, no sentido de compreender a atratividade e o nivel competitivo
internacional da mesma.

3.2. Amostragem e Métodos de Recolha de Dados

Para desenvolver o presente trabalho, decidiu-se empreender um estudo qualitativo
com entrevistas semiestruturadas aos agentes do setor leiteiro acerca das condi¢cdes em
que as empresas leiteiras atuam, ou deveriam atuar, para competir com forga no
mercado externo. O critério para a escolha dos entrevistados foi: uma empresa grande,
uma empresa de pequenas dimensdes, e uma associacdo. A primeira entrevista foi
realizada a uma transformadora leiteira multinacional, a segunda entrevista foi feita a
uma produtora e transformadora leiteira local, enquanto a terceira entrevista teve em
atencdo uma associacdo da industria do leite. O primeiro contacto com as entidades
entrevistadas no estudo fez-se através do email e, consoante o caso, realizou-se um
segundo contacto (telefénico) para oferecer mais detalhes acerca da investigacdo. Todas
as entrevistas foram realizadas por videoconferéncia, em agosto/setembro de 2022, e a
duracdo néo ultrapassou 1h, em média, por conversa. As entrevistas foram gravadas e,
ao mesmo tempo, algumas notas foram retiradas. A analise das discussoes fez-se por
condensacao, ou seja, retiraram-se as informacgdes mais pertinentes para os objetivos do
estudo, em funcéo da literatura observada. Para acrescentar valor ao trabalho, aplicou-
se o Diamante de Porter, que ajudou a definir a vantagem competitiva da industria
romena do leite. Associando as duas taticas de pesquisa permitiu compreender-se 0
nivel de competitividade internacional da industria e, sobretudo, os determinantes que
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levam a tal.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta fase do trabalho, exibir-se-do as observacgdes retiradas sobre 0 mercado leiteiro
mundial e europeu atual. Depois desta curta contextualizacdo, desenvolver-se-4 o Diamante
de Porter para a industria leiteira romena, apresentando-se os resultados observados acerca
deste setor, para cada um dos seis fatores que compdem o modelo.

4.1. Mercado Leiteiro

Os lacticinios tém sido um alimento essencial para as comunidades humanas,
principalmente para a europeia, vindo a ser um dos produtos mais apreciados na dieta
populacional. No dltimo periodo, assistiu-se a um grande processo de criatividade e
inovacdo relativamente ao processamento, fermentacéo e consumo de produtos lacteos.

4.1.1. Mundial 2021

Valor do mercado de lacticinios: Segundo Statista (2022b), o valor global do mercado de
laticinios foi estimado em cerca de 871 mil milhdes dolares, com projecédo de crescimento
para 1128 mil milhdes dolares até 2026°. A maior parte da receita foi gerada na india (56,48
mil milhdes ddlares), na China (50,69 mil milhdes dolares) e nos Estados Unidos da
América (EUA) (26,93 mil milhdes dolares).

Producdo de lacticinios: Mais de 544 milhGes de toneladas de leite de vaca e quase 22
milhdes de toneladas de queijo foram produzidas no mundo (Statista, 2022c). A distribuicéo
do volume de mercado leiteiro revela que a UE tem 41% do mercado, seguida pela Oceéania
com 26% e os EUA com 11% (Statista, 2022d).

Comercializagdo de lacticinios: Os produtos lacteos encontram-se disponiveis sobretudo
em supermercados (53,20%). Enormes corporac¢des multinacionais dominam o mercado do
leite-dez grandes empresas detém 17,5% quota de mercado (BizVibe, 2020). A UE, a
Inglaterra, a Argentina, a Austrélia, a Nova Zelandia e os EUA representam cerca de 80%
das exportacOes globais de produtos lacteos. A UE controla 38% do mercado mundial de
exportacdo de lacteos (Statista, 2022e), com a Alemanha, Franca, e a Italia nos primeiros

® Razdes: crescimento da populacdo, aumento do poder de compra, preocupacao elevada para a satde,eliminacdo do consumo de carne,
disponibilizagéo de lacticinios em paises em desenvolvimento, interesse por produtos lacteos por novos mercados (a regido da Asia-
Pacifico liderara o mercado global de produtos l4cteos até 2029, seguida pela Africa (meatmilk, 2021)), aumento do consumo de
alimentos enriquecidos com proteinas (Precedence Research, 2022).
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lugares, a maior percentagem de qualquer outra regido do mundo (Statista, 2022f).

Consumo de lacticinios: Nos EUA e na UE a procura per capita do leite é estavel ou em
declinio, enquanto na India, Paquistdo e Africa encontra-se em crescimento constante®
(Statista, 2022g). Conforme International Milk Genomics Consortium (2022), existe uma
forte correlacdo entre o consumo de leite e o rendimento per capita, onde 0s paises mais
ricos tendem a consumir mais leite do que paises com poder de compra menos elevado’.

Novas realidades: Devido a crise sanitdria mundial, o impacto sobre a industria
agroalimentar do leite ndo foi sem efeito. De facto, a cadeia logistica global e as fabricas
enfrentaram falhas devido a escassez de mao-de-obra e ao fornecimento de matéria-prima,
0 que levou a um desequilibrio entre a oferta e a procura e a um crescimento do preco final,
afetando as estratégias de longo prazo das empresas (Precedence Research, 2022). Todavia,
a Organizacdo das Nacgdes Unidas para Alimentacdo e Agricultura (2020) diz que, de um
ponto de vista global, a indUstria ndo teve um impacto negativo tdo amplo
comparativamente com outras industrias visto os rapidos ajustes realizados pelas empresas
e a sua forte cadeia de abastecimento. Segundo um relatorio da RaboResearch (2022), as 20
maiores empresas da inddstria, viram o volume de negdcios aumentar gracas as fortes
vendas continuas. Por sua vez, os produtores locais de ganharam com esta situac&o;
exploraram a cadeia de abastecimento local e aproveitaram da alteracdo do perfil do
consumidor, mais consciente, orientado para produtos préximos, mais saudaveis, menos
processados, que valoriza as marcas locais (Vaschi, 2021). As expetativas no futuro préximo
do preco do leite seguem uma trajetoria crescente dado a interrup¢des no fornecimento de
fertilizantes e racéo animal e pressdes inflacionarias, no contexto da guerra na Ucrania. Esta
Gltima traz ainda medos relativamente a questdo de seguranca alimentar e a estabilidade
global® (Cotidianul, 2022).

4.1.2. Romeno - Aplicagdo do Diamante de Porter

Para 0 povo romeno, o leite sempre esteve ligado ao bem-estar e, implicitamente, a
salide, e até a prosperidade, como ilustra um ditado romeno: "onde o leite e o0 mel fluem".
Desde sempre esteve ligado a pastoricia, logo, automaticamente, o leite e os produtos

6 0 consumo de leite, em India, foi de 83 milhdes toneladas, seguida pela UE com 23,9 milhdes toneladas e pelos EUA com 21 milhdes
toneladas.

7 paraa UE (2022a), o leite € uma parte significativa da indUstria alimentar da Europa contando com aproximadamente 37 milhdes
toneladas de produtos lacteos consumidos em 2021.
8 A Ucrénia e a Russia serem fornecedores principais de cereais para muitos paises do mundo.
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obtidos, foram presentes nas refeicGes, sobretudo, pelo facto de a carne ser destinada a
populacéo rica. Os produtos lacteos eram, assim, uma fonte essencial de energia.

De seguida ira ser aplicado o Diamante de Porter para a inddstria leiteira da
Roménia, de modo a evidenciar a sua atratividade através das vantagens competitivas
providenciadas pelo ambiente nacional. Porter (1990) alegou que as teorias de Smith e
Ricardo, baseadas na dotacdo de fatores, jA& ndo sdo suficientes para explicar a
competitividade das nacdes visto a prosperidade nacional ser criada. Decidiu-se explorar
este instrumento para a industria leiteira romena ao ser uma novidade para a leitura da
competitividade internacional da mesma.

O Diamante é composto por dados secundarios obtidos de fontes oficiais, artigos,
estatisticas e rankings mundiais, assim como de dados primarios através das entrevistas
conduzidas. As entrevistas foram feitas aos profissionais da fileira leiteira e permitiréo a
obtencdo de uma perspetiva pratica acerca do setor leiteiro romeno.

O guido seguido para as conversas encontra-se no Anexo A. A estrutura do guido
foi, por sua vez, elaborada seguindo a légica do Diamante de Porter e as perguntas foram
complementadas com os elementos determinantes das vantagens competitivas encontrados
na literatura.

A Empresa A é uma multinacional, uma das mais fortes da industria mundial leiteira,
cuja presenca na Roménia data de 1994. A sua atividade é a producdo de laticinios e queijos.
Encontra-se ativa no mercado romeno através de quatro marcas, uma das quais, a principal
é o foco da empresa no pais, de proveniéncia totalmente romena, marca, conceito e matéria-
prima. Oferece uma vasta gama de produtos: leite de consumo, iogurte, queijo, manteiga e
snacks a base de leite. Em 2021, teve uma quota de mercado de 9,62% gragas & marca lider
no setor dos lacticinios e a sua atuacdo em todos os segmentos dos produtos leiteiros.
Emprega 0 maior nimero de pessoal da industria, 526. E a 398° empresa do pais, pelo
volume de negdcios realizado. As infraestruturas fisicas sdo baseadas na Roménia, para a
producdo local, quintas parceiras, transformacéo (2 fabricas) e embalagem. A entrevistada
é a Corporate Affairs & Communication Manager da empresa.

A entrevista encontra-se no Anexo B.

A segunda empresa, B, &€ uma microempresa familiar novata (2019), com 4
funcionarios, mas muito dinamica e focada em métodos artesanais de fabrico com técnicas
de producdo de atualidade. O gestor e proprietario foi entrevistado, um jovem empreendedor
ambicioso e visionario, que ja trouxe receitas inéditas no mercado romeno (queijo raclette)
para 0s quais recebeu prémios internacionais. A empresa tem uma participa¢do no mercado
de 0,01%.
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A entrevista encontra-se no Anexo C.

A terceira entrevista foi dirigida ao presidente de uma associacdo nacional
representativa dos interesses da industria leiteira, ativa desde 2000. Os seus membros
processam 80% do leite matéria-prima processado na Roménia e empregam cerca de 70%
dos trabalhadores da industria.

A entrevista encontra-se no Anexo D.

Estratégia, Estrutura e Rivalidade Empresarial: A industria alimentar romena (8% da
exportacdo do pais) tem uma balanca comercial negativa, o que ocorre igualmente no setor
leiteiro (MFE, 2019). Embora o pais tenha possibilidade em ser autossuficiente em matéria
de leite, devido a problemas internos estruturais apresentou, para 2021, uma suficiéncia de
apenas 51,3% (CLAL, 2022a).

Em 2021, o déficit da balanca comercial da Roménia totalizou 24 mil milh&es euros.
A Roménia ocupa o 16° lugar nas importacdes e o 14° nas exportacfes, em valor, dos 31
paises europeus, mostra DG Trade (2022). No que toca ao setor do leite, 21,2% do leite e
produtos adjacentes sdo exportados (CLAL, 2022b). As exportacdes somaram 143 milhdes
euros (+12,8% - 2020), ou 114446 toneladas, 88,9% para a UE (Grécia, Bulgaria, Italia),
com maior peso para 0s queijos, seguido do iogurte, e do leite e natas (39,7% do total de
produtos lacteos, 27,3% e 16,6% respetivamente). Por sua vez, as importacdes totalizaram
694 milhdes euros (+18,6% - 2020), ou 429781 toneladas, dos quais 99,8% provenientes da
UE (Alemanha, Hungria, Italia), com preferéncia para os queijos, o leite e natas, e a
manteiga (54,6%, 15,2%, 11,4% respetivamente), levando a um défice de 551 milhdes euros
(+20,2% - 2020) (Comissédo Europeia, 2022a).

A estrutura do setor leiteiro nacional caracteriza-se por uma acentuada atomicidade,
assim como uma grande dispersdao geografica e uma fragmentacdo excessiva das
explorac6es produtivas e transformadoras. Dos 42 municipios, 14 ndo possuem fabricas de
leite. A Roménia ¢, na atualidade, uma localizacdo estratégica para muitas empresas
multinacionais produtoras de lacticinios devido a melhoria do clima de negécio, as
vantagens da disponibilidade de recursos naturais qualitativos, ao aumento da procura,
custos produtivos e salariais, por comparacao, baixos, entre outros (Matei, 2021).

O valor do mercado romeno de lacticinios chegou a 1,14 milhdes de euros em 2021
(+9.5% relativamente a 2020) com expectativas de crescimento de 4,11%/ano, até 2027
(Statista, 2022h). A industria alimentar romena contribui com 8% para o PIB (Servitech
Expres, 2020).

O valor de venda do leite a porta dos produtores foi, em agosto de 2022, de
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46,16€/100kg (+47% relativamente a 2021); 51,89€/100kg (+42,5% relativamente a 2021)
sendo o valor médio praticado na UE (Comissdo Europeia, 2022b), enquanto o preco de
compra médio por litro de leite, na Roménia, ¢ de 1,16€ (11° posicdo entre 39 paises
europeus) e um kg de queijo é, em média, 5,98€ - 32° lugar (Numbeo, 2022a). O preco de
venda dos produtores ndo consegue cobrir nem um terco dos custos de producdo, embora,
nos supermercados, o valor de venda praticado por um litro de leite foi 16,2 pontos
percentuais superior ao preco de 2021 (Nitu, 2022a). Estes aumentos de pre¢os sdo devidos
a inflacdo de 11% e aos custos crescentes de producdo (consumiveis, energia) e transporte
(Blidar, 2022), mas o IVA permanece a 9%.

No pais operam, 806 empresas de criacdo de vacas leiteiras e 418 de ovelhas e
cabras, e existem 453 empresas dedicadas a producdo de produtos lacteos e queijos
(Coduricaen, 2022). As 1677 empresas do setor correspondem a 0,07% dos agentes
econdmicos do pais, agrupando 11388 empregados (0,3% do total), e trazendo receitas no
valor de 2,9 mil milhdes euros (0,38% do volume de negdcios) e lucros de 76 milhGes euros
(0,23% do lucro obtido pelo pais), para 2021 (Topfirme, 2022). 75,3% das empresas da
industria tem menos de 10 empregados enquanto as empresas com mais de 250 empregados
representam 1,3% do universo de empresas. As empresas de pequena ou média dimensao
(PME) contribuem com 40,7% para o valor de negocios e representam 34% da quota de
mercado (Coduricaen, 2022). Trata-se de uma industria predominada por PME, o que
dificulta a obtencdo de economias de aglomeracdo e, assim, a capacidade negocial nos
mercados. A formacao de clusters pode ser um importante instrumento para ultrapassar este
problema, hoje contando com sete clusters agroalimentares (Saracutu, 2021). O nimero de
cooperativas no setor é 52 (MADR, 2022).

O mercado leiteiro romeno encontra-se presentemente dominado por multinacionais
estrangeiras; as 10 maiores empresas de producdo de lacticinios, 80% com capital
estrangeiro (Gutu, 2021), cumulam uma quota de mercado de 66% e pouco mais de 50% do
volume de negdcios do mercado (Coduricaen, 2022). Por outras palavras, 0 mercado revela-
se fortemente polarizado, com um alto grau de concentracdo dos lideres, empresas
multinacionais, que possuem experiéncia robusta e capacidade de escalabilidade de toda a
cadeia produtiva - compra, processamento de matéria-prima e distribuicdo do produto final
(Coface, 2021). Estas tém operacdes em varias nagdes ao longo da cadeia produtiva, sendo
a decisdo de expanséo internacional baseada em questdes de otimizacdo de custos de
producdo (Stanciu, 2014). Bem que exista este monopdlio das multinacionais, ndo se deve
deixar de considerar todo o apoio que trouxeram para o0 mercado nacional do leite gracas
aos investimentos injetados em capitais de bens e na modernizagao do setor, assim como

19



Alexandra Pop Competitividade internacional da indUstria leiteira
romena. Recomendagdes estratégicas setoriais.

todo o apoio trazido na educacdo dos produtores na qualidade higiénica da producéo
(entrevista B e D).

As marcas reposicionaram 0s seus produtos a fim de eliminar da consciéncia do
consumidor que os lacticinios sejam uma commodity, promovendo-os para todos 0s
momentos do dia (Vaschi, 2014). As empresas sd0 mais conscientes do seu impacto
ambiental, logo escolhem embalagens recicladas e que possam ser reutilizaveis (Tanase,
2015). O esforgo inovativo €, portanto, direcionado para os produtos, as embalagens e o
marketing.

A dificuldade de financiar este tipo de atividade € refletida pela sua estrutura: os
empréstimos. O grau de endividamento € superior a 80% para 47% das empresas, em que
as dividas de curto prazo representam 100% do endividamento total para 45% das empresas,
uma ameaca real que poderé determinar a saida dessas empresas do mercado. As subvencdes
nesta industria, principalmente para sustentar os produtores, sdo capitais, mas ainda muito
abaixo da média europeia-600€/animal (Dobre, 2022). Uma pressdo suplementar sobre a
sobrevivéncia das empresas produtoras de produtos lacteos, sobretudo das pequenas e
locais, sdo as importacdes crescentes (Coface, 2021) .

Condicdes de fatores: Na ultima edicdo do IMD, a Roménia foi classificada na posicao
51/63 com 53,19 pontos, regressando trés posi¢oes (IMD, 2022). As classificagdes revelam
varios desafios para a melhoria da competitividade nacional dado o processo de recuperacéo
econdmica pds-covid, a crise causada pela guerra na proximidade da fronteira e pelo
aumento dos precos energéticos. A necessidade em investimentos em 1&D torna-se
premente para a erup¢do de avangos inovativos, tanto a nivel privado como publico, assim
como o desenvolvimento e implementacdo de medidas socioeconomicas que contra-
ataquem a inflacdo, criem empregos estaveis e qualitativos e gerem novas capacidades de
producdo. A avaliacdo do ambiente de negdcios romeno mostra aumentos na Eficiéncia
empresarial, 50°-dois lugares acima de 2021. A nivel de Desempenho econdmico, o pais
perdeu 15 posicOes em 2022 em relagdo a 2021, alcangando a 552 posi¢do. A mesma situacao
reflete-se na Eficiéncia governamental com a posicdo 47 (-3 lugares). Todavia, a
Infraestrutura mantém a classe (48°). Os trés principais fatores considerados 0s mais
atrativos da economia nacional sdo a mao-de-obra qualificada, o alto nivel educacional e as
atitudes abertas e positivas, enquanto os trés piores fatores sdo a instabilidade e ndo-
previsibilidade da politica, o0 ambiente juridico ineficaz e a falta de qualidade da gestéo
corporativa.

Na edicdo de 2019 do WEF, a Romenia ocupou 0 51° lugar, subindo uma posi¢éo
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em relacdo a 2018, no topo dos 141 estados mais competitivos do mundo (WEF, 2019). A
pontuacao geral obtida pela Roménia é de 64,4 pontos em 100, aumentando 0,9 pontos em
relacdo a situacdo em 2018. Os melhores valores jamais obtidos. A Roménia encontra-se
atrés de todos os Estados-Membros da UE, com excecdo da Grécia (59°) e Croécia (63°),
revelando a necessidade de intensificar a promocéao de politicas publicas orientadas e as
reformas estruturais, que estimulem a concorréncia de mercado e determinem, em setores-
chave da economia, a geracdo de novos ganhos de produtividade (Consiliul Concurentei,
2019).

As classificacGes mais altas da Roménia, entre os 141 paises analisados, foram para
a adogdo de TIC (329), Tamanho do mercado (41°), Institui¢bes (52°), Infraestrutura (55°) e
Inovacdo (55°). Em contraste, as mais baixas foram no Industrias de suporte e relacionadas
(86°), Saude (83°), Rivalidade (72°), e Competéncias (72°).

Do ponto de vista do Mercado de bens, ocupou a posi¢édo 64, 57° posi¢do no Mercado
de Trabalho, e posicdo 56 na Estabilidade macroeconémica. Mais detalhadamente, a nivel
de negdcios, a Roménia apresenta uma burocracia densa e dificil (102°), o governo néao
garantindo estabilidade politica (126°), nem demonstrando capacidade de resposta a
mudancas (108°) ou visdo de longo-prazo (113°). O tempo para iniciar um novo negocio é
extenso (123°), contudo o custo € baixo (9°). Pode-se ainda contar com transparéncia
orcamental (9°), independéncia judicial (62°), incidéncia de corrupcdo moderada (55°),
adaptabilidade da estrutura legal aos modelos de negécios digitais (40°), baixa inflagdo (1°),
quadro regulamentar de insolvéncia (17°), e liberdade da imprensa (41°). Fraquezas
constatam-se na: qualidade da infraestrutura rodoviaria (119°), na qualidade da formacéo
profissional (113°), no conjunto de habilidades dos graduados (111°) e na facilidade de
encontrar funcionarios qualificados (133°). Uma das explicacbes do trabalho pouco
preparado disponivel pode passar pelas taxas de imposto laborais elevadas (111°), na pouca
confianca na gestdo profissional (99°) e na falta de disposi¢do para delegar autoridade
(1019, todavia existe facilidade em empregar mao-de-obra estrangeira (14°), o que
demonstra a diversidade da forca de trabalho (18°), facilitado pelas préaticas de contratacdo
e demissdo (30°). O crédito interno ao setor privado € raro (105°), assim como a
disponibilidade do capital de risco (104°). A atitude empresarial ndo leva a tomar riscos
(111°). Porém, o regulamento de eficiéncia energética e de energia renovavel (4°, 32°), os
tratados relacionados ao meio ambiente (26°) tém uma especial atengdo. O pais encontra-se
bem coberto pela internet (21°) e as habilidades digitais entre a populacdo ativa séo
significativas (53°). A sofisticagdo do consumidor local é baixa (108°), todavia as empresas
continuam a abracar a inovacao (64°), mesmo através de parcerias internacionais (48°), e a
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focar no dominio da investigacdo (36°), o que justifica os aplicativos de marca registada
(47°). A nivel de comércio externo, existem barreiras relativamente a complexidade das
tarifas (113°), mas as barreiras ndo tarifarias (37°) e as tarifas comerciais (7°) ndo sao
consideraveis.

Em 2021, o mercado de laticinios europeu recebeu menos leite de proveniéncia
romena, sendo a Roménia um dos poucos estados da UE onde a dindmica das entregas foi
negativa; representa 0,8% das entregas de leite da UE (CLAL, 2022c). Conforme dados do
Eurostat, em 2021, a Roménia coletou 1167567 toneladas de leite, 96,6% de vaca, 1,9% de
ovelha, 1,4% de cabra e 0,1% de bufala (-0,3%-2020), ocupando a 18 posicédo entre os 27
paises da UE (Eurostat, 2022a), mas obteve 4360000 toneladas de leite de vaca,
provenientes de 1084 mil vacas (-3,29%-2020) — 7° lugar (Eurostat, 2022b), ou seja, cerca
de 4800kg/animal, uma das mais baixas produtividades da Europa. Somente 26,7% do leite
é entregue nas unidades de processamento, de 300 mil vacas, 0 restante sendo vendido
diretamente no mercado livre (34%) ou utilizado para autoconsumo familiar (39,3%). Com
0 leite obtido, foi produzido 387231 toneladas de leite para consumo (+8,4%), 220347
toneladas de iogurte (-2,4%), 98822 toneladas de queijo (+1,5%) e 11193 toneladas de
manteiga (-8,1%), entre outros produtos (INS, 2021).

As razdes pelas quais s6 um de cinco litros de leite chega nas fabricas de
processamento sdo diversas: precos baixos oferecidos aos produtores, precos de venda
elevados no retalho do leite nacional, multitude de exploracdes familiares ou de pequenas
dimensdes (média de 3 vacas) com condi¢des higiénicas discutiveis (EIT Food , 2020).
Outros problemas sdo a ineficiéncia do transporte do leite, falta de uma reforma agraria
durdvel e de estratégias a longo prazo, auséncia de méo-de-obra qualificada disponivel,
investimentos reduzidos na aquisicdo e modernizacdo de equipamentos e tecnologia,
infraestruturas fisicas fracas, redes colaborativas insuficientes (MADR, 2015; Bichescu &
Stanciu, 2018; EIT Food, 2020).

Embora o pais tenha capacidade produtiva (vacas e terrenos), ndo tem os
instrumentos necessarios para ser mais rentavel devido a uma exploracdo tradicional
(produz 50% abaixo da capacidade), investimentos fracos na modernizacdo, estrutura das
exploracdes, etc. (luga, 2021), levando a um défice de 700000 toneladas de leite e lacticinios
anualmente, situacdo agravada com a seca de 2022, os problemas da Ucrania e a subsequente
penuria (Dobre, 2022).

Mais ainda, o pais possua 2,9% de superficie ecologica certificada do total da
superficie agricola total (média UE:8,5%), o que o classifica nas ultimas posi¢des nos
produtos com valor acrescentado, os seus terrenos sao considerados ainda virgens (lonescu,
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2021). O pais tem também uma vantagem no campo agricola, sendo a sexta maior area de
terras agricolas da EU.

Condicdo de procura: Comparativamente com a populacdo dos paises vizinhos, 0s
romenos sempre consumiram pouca carne, a alimentacdo sendo composta maioritariamente
de verduras, cereais e leite/lacticinios, uma dieta semivegetariana (Damaschin, 2011). O
consumo, principal destino das despesas das familias romenas, em 2021, correspondeu a
61,1% das despesas totais. Do consumo, 33,4% foi para despesas com “alimentacédo e
bebidas ndo alcoolicas” (Economedia, 2022).

Conforme estudo do Reveal Marketing Research (2021), as preferéncias dos romenos
em matéria de lacticinios sdo: o leite-33%, seguido pelo iogurte-21%, a manteiga-20% e o
queijo-18%. 6% da populacdo revela ndo consumir de todo produtos lacteos e 35%
regularmente. As criancas consomem mais lacticinios do que os adultos, segundo estudo de
Epiphany (2021). Todavia, o consumo do leite na Roménia encontra-se muito abaixo da
média — 4,4 vezes mais baixo do que os paises da Europa de Oeste e 2,4 vezes mais baixo
do que a populacdo da Europa de Leste. Mesmo assim, apresenta a maior participacdo no
consumo com 31,1% do consumo médio diario® (INS, 2022). Ndo se deve deixar de
considerar que o indice de poder de compra € baixo, ocupando as Ultimas posi¢cdes da UE
(Numbeo, 2022b).

Quanto ao local onde se abastecem, 57% da populacdo romena adquire os lacteos nos
supermercados e 18% preferem o mercado local (Nicolae, 2021). 36% dos romenos
compram sempre a mesma marca, independentemente das promogdes, enquanto 46%
alternam as mesmas marcas, dependendo das promog¢fes encontradas na loja. 12% dos
romenos fazem reservas de produtos lacteos, dependendo das promocg6es e nem sempre
compram a mesma marca (Nicolae, 2021). A reputagdo da marca, a novidade da receita e a
embalagem atrativa sdo 0s principais critérios para a escolha de um produto, a comunicagao
comercial e o preco vém logo depois, contudo o consumidor romeno procura sempre a
melhor relacdo qualidade/preco (Vaschi, 2021; Entrevista B). Nos ultimos anos, o cliente
romeno comegou a ser mais informado, tornando-o mais exigente e sofisticado (Olescu,
2018), sendo fulcral uma relacdo duravel e sustentavel com os consumidores. Para isso,
segundo a empresa A (entrevista B), sdo necessarios planeamentos a longo-prazo e uma
visdo adequada que posicione as marcas num lugar de elei¢do na mente dos consumidores.

Relativamente a procura externa de produtos leiteiros romenos, esta é relativamente

° Legumes-16,6%, cereais-16,2%, frutas-10,3%, batatas-9,4%, carne-7,4%, isto &, 59,4% de produtos de origem vegetal e 40,6% de
produtos de origem animal.
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fraca. As exportagdes realizadas concentram-se no leite enquanto matéria-prima, de fraco
valor acrescentado. Ao mesmo tempo, as empresas romenas, nacionais ou com capital
estrangeiro, concentram as suas marcas e atividades no territério nacional e para o
consumidor romeno (entrevista B, C, D), ndo estando forgosamente interessadas em
expandir os seus negocios fora da Romeénia. As razfes: ainda muito mercado a conquistar
internamente (entrevista B), infraestrutura fisica e rodoviaria pobre (entrevista B, D) que
leva a custos de transporte ndo competitivos, falta de organizacdo e de estratégia para o
internacional, produtos ndo pensados em ser internacionais e baixa capacidade produtiva
(entrevista B, C, D), sendo que as exportacOes realizadas sao provenientes de pedidos da
didspora romena, sobretudo da UE.

IndUstrias relacionadas e de suporte: No setor leiteiro, as industrias relacionadas e de
suporte a jusante sdo as empresas de distribuicdo e a montante sdo as empresas fornecedoras
de matérias-primas e as relacionadas com as embalagens. A indUstria, a jusante, tem uma
forte concentracdo de empresas de grande distribuicdo, com elevado poder negocial
(experiéncia em outros mercados, organizadas e desenvolvidas), cuja pressao sobre o setor
leiteiro é forte, ja fragmentado e sem forca empresarial, posicionando-o na qualidade de
price-takers.

Uma razdo que leva ao défice da balanca comercial e ao reflexo negativo no valor
acrescentado bruto®, mas também a perda de competitividade internacional do setor, é a
pratica de uma exportacdo elevada de matéria-prima contra a importacéo de produtos finitos,
mais caros, por falta de pensamento estratégica e a falta cadeias entre produtores e
transformadores (Nitu, 2021b). Portanto, a montante, o setor encontra-se fortemente
dependente do mercado internacional. A embalagem também é importada por razbes
econdmicas. Existe, assim, a necessidade de uma organizacdo vertical da industria, a
matéria-prima precisa ser produzida e processada localmente e as empresas precisam trazer
valor agregado. A crise de mao-de-obra, a falta de competitividade, a mudanca do
comportamento do consumidor e do contexto de mercado, s&o algumas das razdes invocadas
ao longo do tempo pelos gigantes romenos, mas sobretudo pelos estrangeiros, quando
decidiram fechar as portas das suas fabricas na Roménia (ZF, 2020). Além da integracao
vertical é premente otimizar as operagdes de producdo e transformacdo do leite, o
desenvolver a visibilidade do portefdlio da marca, expandir as categorias de produtos bem
como apoiar a migracdo de mercado na area de produtos de maior qualidade — biolégicos

10 Consumos intermédios elevados — produtores romenos com prejuizos, em média, de 0,12€/kg (Agrimanet, 2021).
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(Jianu, 2021). Neste momento, existem somente trés produtos registados na UE™L.

Governo: O Governo encontra-se pouco implicado no processo de apoio a industria do leite
e produtos lacteos, em todas as suas dimensdes. A industria encontra-se enfraquecida tanto
por fatores indiretos, tal a falta de infraestruturas (estradas, ligacao rodoviaria entre todas as
zonas do pais e entre o pais e as demais nagdes), como por fatores diretos, tais a falta de
ajudas monetarias aos produtores, leis ambiguas e densas, deficiéncia no pacote de
estimulos a exportacao, falta de visdo e estratégias para o setor , auséncia de mecanismos
para a modernizacao e a capacitacdo das empresas e profissionais do setor (entrevista B, C,
D).

Segundo o presidente da Associacdo entrevistada (entrevista D) sdo necessarias
empresas fortes, mais ajuda do Ministério da Agricultura, mas também esquemas de
qualidade. Caso contrario, o consumidor estrangeiro nao tem como saber se o produto é
bom. Uma melhor presenca de marcas romenas na inddstria de exportacdo de alimentos
pode ser alcancada aumentando a forga das empresas, inclusive por meio de um melhor uso
de matérias-primas locais apoiadas pelo estado, mas também melhorando a confianca dos
consumidores locais e estrangeiros em produtos "made na Roménia”. A forca individual das
empresas ndo basta, é necessario fornecer ferramentas através das quais os produtos se
tornem competitivos. Ao mesmo tempo, nem todos os jogadores internacionais atuam fair
play. Existem muitas barreiras ndo tarifarias que somente a intervencéo do Estado romeno
poderia eliminar ou corrigir, para poder permitir as empresas romenas concorrer no plano

internacional.

Acaso: As empresas de capital 100% romeno apresentaram nos Ultimos dois anos 0s maiores
crescimentos do volume de negécios. Segundo os especialistas, este crescimento, deve-se
ao aumento da capacidade produtiva e ao desenvolvimento de produtos de nicho
(reorientacdo dos consumidores para produtos limpos, naturais, 0 menos processados
possivel, mas também para um negocio honesto e, sobretudo, local, ou produtos BIO), assim
como o fecho de parcerias com as grandes cadeias comerciais para as quais produzem
produtos de marca branca (Nitu, 2021c).

N&o obstante as condicBes econdmicas severas vivenciadas nos trés Gltimos anos'?

112 IGP - Cascaval de Saveni, Telemea de Sibiu e 1 DOP - Telemea de Ibanesti (Comisséo Europeia, 2022c)
25urto epidemioldgico e conflito beligerante.
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assistiu-se inicialmente (2020) a um crescimento do consumo de lacticinios, sobretudo de
produtos nacionais, se possivel diretamente do produtor'®, justificado tanto pela
preocupacdo dos consumidores por produtos considerados mais saudaveis e nutritivos, de
fontes sustentiveis (TradeVille, 2021), como pelo crescimento da produgdo interna e
disponibilizacéo de leite e derivados nacionais no mercado romeno, e interesse da populacéo
em apoiar a economia do pais (Vaschi, 2021). Igualmente, o mercado de laticinios romeno
ndo se encontra tdo sujeito a globalizacdo, portanto, em situacdes como a gerada pela
pandemia, a produgdo local aumentou e as exportacbes diminuiram (Profit.ro, 2021).
Todavia, perante a situacdo vivenciada atualmente, a oferta nacional tem dificuldades
crescentes a satisfazer a procura, em termos de poder de compra do cidaddo médio, pois o
preco dos cereais aumentou drasticamente, assim como 0 custo em energia (Ardelean &
Balus, 2022). Consequentemente, o pre¢o do leite, matéria-prima, subiu. Nos tltimos meses,
0 consumidor ndo se orientou necessariamente a produtos mais baratos, nem desistiu das
suas marcas ou produtos favoritos, como aconteceu em crises anteriores, mas comprou
menos. Observa-se, portanto, uma diminui¢do do consumo em todas as categorias de
laticinios, mas ndo na qualidade (Panaete, 2022).

4.2. Resultados Obtidos

A presente dissertacdo visa dar a conhecer o nivel de competitividade internacional
da industria leiteira da Roménia e os fatores que condicionam a respetiva capacidade
competitiva, perceber o que molde o ambiente industrial leiteiro.

Por conseguinte, realizou-se um enquadramento teérico sobre o tema,
contextualizou-se a situacdo da industria ao nivel mundial, elaborou-se um modelo de
identificacdo da atratividade do setor, e complementou-se com entrevistas a atores da
industria e outros dados de leitura competitiva, para melhor consolidar os determinantes que
influenciam a posi¢do competitiva leiteira romena.

Neste capitulo, os resultados obtidos de todos os elementos da analise empirica serdo
condensados em fatores competitivos que impactam a competitividade nacional da industria
leiteira romena, e por consequente, a internacional, e dar-se-4 a confrontagéo entre a teoria
e 0 apurado através do estudo empirico.

A analise documental, das estatisticas setoriais e das entrevistas empreendidas
revelaram que a posicdo competitiva internacional ocupada pela Romeénia é uma marginal
e insignificante, realidade que se transpde na industria leiteira. Esta caréncia de

13 36% da populagéo (Nicolae, 2021)
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competitividade é devida tanto pelas condi¢cfes estruturais do pais (politicas, legislativas,
infraestruturais, investimentos formativos) como pela configuracéo da prépria industria.

Para que a industria leiteira e produtos lacteos romena seja competitiva
internacionalmente é necessario, internamente, atender a critérios de qualidade,
produtividade, rentabilidade, suficiéncia e sustentabilidade, o que, na maioria dos casos nao
existe forcosamente.

O pais tem potencial para produzir quantidades de leite e produtos lacteos para suprir
as necessidades internas, e até mesmo exportar, no entanto ndo se encontra preparada
tecnologicamente e organizatoriamente a ser rentavel. Muitos custos sdo acumulados ao
longo da cadeia produtiva.

Os problemas internos da inddstria leiteira romena que resultaram do estudo sao:

- Atomicidade e Fragmentacdo: A industria depara-se com um elevado nimero de
produtores e processadores de reduzida dimensao (75,3% sdo microempresas, de regra,
familiares, e somente 10 sdo grandes empresas, na maioria multinacionais) que ndo sdo
capazes, individualmente, de influenciar substancialmente o mercado e o seu prego. Esta
atomicidade conduz a que os atores sejam price-takers, privando-os de capacidade negocial,
tdo essencial para uma inddstria em que a volatilidade de precos é regra.

A excessiva fragmentacdo das exploracfes produtivas e transformadoras, dispersas
geograficamente, gera custos logisticos e de transporte consideraveis. A organizagdo
vertical do setor é rara; poucos sdo os produtores de leite, matéria-prima, transformadores,
por falta de investimentos em bens de capital, de capacidade produtiva ou mesmo de
conhecimentos, por auséncia de economias de escala ou por ndo possuirem matéria-prima
suficiente (média de 3 animais por exploracdo) e qualitativa (condi¢BGes sanitarias
adequadas). A industrializacdo de produtos ndo se encontra bem desenvolvida, os produtos
ndo chegam diretamente ao consumidor, através do conceito de cadeia alimentar curta. Os
produtos romenos sao caros, pois muitas sdo as perdas e as inconsisténcias no fluxo. A falta
de grandes quintas e de produtores no processamento do leite fazem com que a industria
local desenvolva negdcios muito aquém do potencial que os quase cinco milhdes de litros
de leite diérios agora produzidos na Roménia podem gerar.

A auséncia de cobertura territorial de pontos de coleta e processamento sdo outras
dificuldades enfrentadas pela industria. Muitas das regides, sobretudo as montanhosas, onde
0 especifico é a criacdo animal, ndo se encontram ligadas a sistemas de recolha e de
processamento do leite. 33,3% do territorio nacional é privado de atividade leiteira. N&o
existem investimentos direcionados nesta area, nem interesse para tal. O pais produz
produtos lacteos em metade da sua capacidade real (terrenos e animais leiteiros).
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- Parcerias ocasionais: A associacdo de produtores e processadores em cooperativas ainda
ndo se encontra bem desenvolvida, ndo por falta de organizacGes colaborativas (57
cooperativas), mas, sim, por deficiéncia de pensamento estratégico dos gestores da industria,
por receio, inseguranca, ndo complicacao e nao implicagdo nas questdes da inddstria. Ainda
se fala de uma industria de subsisténcia visto 39,3% da producdo ser destinada ao
autoconsumo e somente 26,7% da matéria-prima ser entregue nas unidades de
processamento.
- Infraestrutura deficitaria: A falta de infraestrutura rodoviéaria também ndo ajuda a
melhor conectar produtores e transformadores. A infraestrutura fisica é citada por todos 0s
atores da industria, nacionais ou transacionais, de pequena ou grande dimensdo, como um
grande obstaculo na competitividade-custo, devido aos custos de transporte crescentes, que
impactam diretamente no custo de producgdo. N&o s6 o preco do combustivel como o tempo
prolongado despendido, o que, para um produto com alta perecibilidade é critico.
- Falta de reformas, estratégias e investimentos governamentais: As infraestruturas sao
do dominio publico, do estado, o qual ndo parece preocupado em trazer melhorias concretas.
A mesma atitude revela-se para com a industria leiteira, pilar da economia romena e de
extrema necessidade, que ndo tem o apoio das autoridades oficiais romenas, nem a nivel de
financiamentos adequados, nem a nivel de leis claras, nem sequer de uma estratégia de
longo-prazo. As atividades em I&D sdo reduzidas, assim como 0s investimentos em
equipamentos e tecnologias. As colaboragfes formais entre atores da industria e atores
publicos para fazer avancar a produtividade e a competitividade desta também sdo débeis.
- Inovacao reservada: A inovacdo para o setor leiteiro consta nas receitas, no marketing e
na embalagem, 0 que se encontra reservado para as empresas de grande dimensdo com
organizacdo de gestdo, estratégias de longo-prazo, capacidade de capital e de investimento.
- Presséo das importagdes e da concorréncia externa: As multinacionais processadoras
de leite dominam o mercado (66% da quota de mercado), assim como 0s produtos
importados via as poderosas e experimentadas cadeias comerciais. A maioria das
multinacionais investiu consistentemente na Roménia e no setor, estando preocupados pela
modernizacdo, produtividade, rentabilidade e bem-estar dos produtores, com o0s quais tém
parcerias, educou e tecnologizou os produtores, aumentando a qualidade e diversidade de
receitas, todavia as cadeias comerciais sdo uma pressao sobre os produtores locais que nao
possuem capacidade negocial e organizacional para comercializar os proprios produtos.

As marcas brancas providenciadas pelas cadeias comerciais estrangeiras sao muito
competitivas. O pre¢o dos produtos marca branca s&o mais baratos, comparativamente com
0s precos das marcas privadas, o que satisfazem o consumidor medio romeno com fraco

28



Alexandra Pop Competitividade internacional da indUstria leiteira
romena. Recomendagdes estratégicas setoriais.

poder de compra (o critério “promogao” ¢ relevante para 46% dos clientes). Ao mesmo
tempo, as cadeias alimentares trazem para 0 mercado romeno uma maior diversidade de
lacticinios, que sdo de interesse geral.

A concorréncia externa é outra pressdo para a industria leiteira romena mais
competitiva a nivel de custos, mais apoiada pelos seus governos, com mais tradi¢cdo no
fabrico de produtos diversificados. A Roménia produz categorias de produtos lacteos
limitados.

- Comercializagdo concentrada: Somente as médias e grandes empresas de lacticinios
conseguem comercializar as suas marcas nos supermercados pois detém a forca necessaria
— economias de aglomeracdo, capacidade produtiva, volume elevado de produtos,
campanhas de marketing — 0s pequenos produtores nao estando satisfeitos pelos precos de
compra oferecidos orientam-se para uma rede comercial basica - mercado livre (34% das
vendas), lojas proprias e parcerias com distribuidores e comerciantes locais, sem um
marketing estavel e presente na mente dos consumidores. As empresas encontram-se mais
direcionadas para o cliente do que para o progresso inovativo e, até mesmo, os resultados.
- Recursos Humanos: A mao-de-obra é maioritariamente qualificada, mas nao
especializada para o agroalimentar. Uma outra questdo problematica com a forca de trabalho
qualificada é a falta de talentos jovem, com interesse nesta area e disponiveis para viver no
meio rural, onde sdo concentradas a maioria das empresas do setor. De uma regra geral, a
méao-de-obra para a industria € escassa e envelhecida. Os salarios ndo sdo 0s mais atrativos.
Mesmo se existem alguns beneficios fiscais para os empregados do setor agroalimentar, o
salario liquido é baixissimo (500€/més em média).

- Custos de producéo crescentes: Os custos de producdo na fileira leiteira traduzem-se nos
custos com a matéria-prima, ou seja, do leite (alimentacdo dos animais, controlos
veterindrios, verificagdes sanitarias do leite, etc.), com a energia, com o transporte, com a
embalagem e com os salarios. Acrescentam-se as margens comerciais. Embora o valor de
venda dos lacteos tenha tido no ultimo ano um crescimento de 11 a 41%, devido a inflagdo
de 11%, as repercussdes da crise sanitarias e aos impactos da guerra na Ucrania, a pendria
de matéria-prima e instabilidade alimentar e a seca de 2022 dificilmente consegue cobrir 0s
custos de producdo. Os lucros na industria, sobretudo para as PME, sdo dificeis de se atingir.
- Estrutura de financiamento delicada: 45% das empresas tém um endividamento de
curto-prazo total e 47% das empresas tém um endividamento de 80% da sua estrutura
financeira. As subvencdes recebidas sdo a Unica salvacédo para evitar a saida do mercado.
Ndo obstante estas ajudas monetarias sdao muito abaixo da média europeia. Este
endividamento é justificado tanto pela falta de apoio governamental (subsidios, estimulacao
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da producdo, modernizacdo das infraestruturas, digitalizacdo, etc.) como pela pouca
qualidade de gestéo corporativa.
- Eficiéncia empresarial fragil: A gestdo empresarial € pouco eficiente e, geralmente, sem
desempenho econdmico. Revela dificuldades em delegar responsabilidades, uma gestao
bastante concentrada nas decisfes do proprietario, e com pouca aversao ao risco, o que se
traduz numa vontade reduzida de explorar novos produtos e mercados. A habilidade em
gerir e explorar as vantagens competitivas proprias das empresas a fim de gerar lucro e
prosperidade também n&o se revela presente.
- Consumidores nao exigentes: Os consumidores romenos preferem os produtos classicos,
tradicionais, sem manifestar grande sofisticacdo gastronémica (18% dos consumidores
ainda adquirem os lacteos nos mercados tradicionais, onde a oferta é preenchida pelos
produtores rurais). Nos Gltimos anos somente comecou a existir um nicho de consumidores
preocupados pela saude e nutricdo e, logo, para produtos qualitativos, pouco processados,
locais e idealmente bioldgicos.

N&o se podem deixar de considerar as valéncias da industria leiteira romena que
resultaram do estudo. Estas sdo:
- Localizacdo estratégica: a Roménia possui terrenos agricolas e animais leiteiros
suficientes para cobrir as necessidades nacionais e espaco para produzir lacticinios para o
mercado externo.
- Producéo natural: A alimentacdo do gado é proveniente de fontes naturais pois o0 pais
tem um dos Ultimos terrenos ndo explorados com agricultura intensiva e ndo tratados com
quimicos, 0 que produz recursos naturais qualitativos. O leite enquanto matéria-prima é
qualitativo (nutrientes) e saboroso. O pais tem terrenos suficientes para conseguir uma
producdo leiteira elevada quantitativamente também possuindo a sexta maior area de terras
agricolas europeias.
- Custos dos fatores de producédo: comparativamente com os demais paises da UE, a méo-
de-obra é mais barata e os custos dos recursos naturais também. A mé&o-de-obra é
qualificada, s6 é necessario saber reté-la e especializa-la. De igual modo, existe facilidade
de contratacdo de forca de trabalho estrangeira.
- Clima de negdcios: constata-se uma melhoria do clima empresarial e de eficiéncia nos
negocios. Existe uma melhoria a nivel de burocracia e 0 ambiente macroeconomico é estavel
— e 0S consumidores- ainda existe espago de crescimento dentro do mercado romeno.
- Mercado a explorar: os consumidores romenos consomem poucos produtos lacteos em
comparacdo com a média europeia.

Estes sdo os fatores que condicionam a competitividade internacional da industria
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leiteira romena. Por outras palavras, a Roménia ndo consegue ser competitiva nem pelo
preco, nem pela diferenciacdo. Por esta razo, uma minoria de empresas vé as suas
atividades internacionalizadas — a exportacéo, o Unico método de presenca de lacticinios no
mercado internacional, é feito do exterior para o interior e ndo como um desejo consciente
das empresas em expandir 0s seus negocios (a didspora romena pede 0s produtos). Tanto as
empresas multinacionais, como as locais ndo tém perspetivas de exportar os seus produtos
para 0 mercado estrangeiro por falta de competitividade-preco. As marcas nao séo criadas
a pensar no consumidor estrangeiro aloctone pois ainda devem ser feitos esfor¢os no
mercado interno para ganhar consumidores. 88,9% das exportacGes de leite e lacticinios
foram realizados dentro da UE e, fora do espa¢o europeu, para um nimero limitado de paises
(15), o que leva a falar somente de uma competitividade europeia e ndo mundial. Esta falta
de orientacdo para o internacional é refletida ainda no desinteresse em promover e proteger
0s produtos autoctones (2 produtos IGP e 1 produto DOP). Ademais, a Roménia exporta
ainda uma parte significativa de produtos leiteiros de pouco valor acrescentado,
principalmente leite enquanto matéria-prima.

4.3. Discusséo dos Resultados

A competitividade internacional da industria leiteira romena ndo se pode qualificar
“competitiva” por nao ser eficiente, produtiva e rentavel. Assim, ndo se enquadra nas
defini¢des de competitividade pois ndo é uma indulstria eficiente, nem gera lucro e
prosperidade, nem sequer administra as suas competéncias convenientemente (OCDE,
1996; IMD, 2003; Budd & Hirmis, 2004; NCC, 2007). Os seus fatores internos, politicos e
econdmicos, ndo facilitam a conquista de produtividades elevadas (WEF, 2018).

Para uma industria nacional ser competitiva fora do mercado domeéstico € necessario
assegurarem-se condicOes competitivas gerais, ao nivel do pais (Porter, 2003; Zmuda, 2017)

A fileira leiteira sendo um setor de atividade com volatilidade elevada de precos,
confirma-se que, para ter uma competitividade sustentavel, é necessario servir-se da
competitividade ndo-preco e investir na reputacdo da marca e na imagem da empresa, na
origem dos produtos, na qualidade e na diversidade da oferta. E ainda imprescindivel focar
no consumidor e nas suas necessidades e habitos alimentares (biologico, cadeia alimentar
curta, local, gourmet), nas receitas e na embalagem, em gamas diversificadas de produtos,
e na comunicacéo (alterar a percecao dos lacticinios como uma commodity) (Turolla et al.,
2018; FranceAgriMer, 2020). O consumidor romeno nado é sofisticado, nem exigente nas
suas escolhas (uma das causas € o fraco poder de compra — PIB per capita de 13000€) o que
ndo ird forcar a inddstria a oferecer uma gama de produtos inovadores e diferenciados
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(Porter, 2017; Bech et al., 2019), é a prépria industria que devera realizar esforgos de
reconversdo para ser sustentavel e competitiva no mercado internacional e, até mesmo,
nacional.

Mesmo para produtos lacteos idénticos do mercado romeno, 0 preco pode ser
diferente para o consumidor final pois varia consoante a distancia entre o produtor e o
consumidor, o método de comercializacdo/as margens comerciais e 0s custos de producdo,
indo ao desencontro dos estudos classicos (Kravis & Lipsey, 1971; Krugman, 1989;
Grossman & Helpman, 1991; SES, 2022). A competitividade-preco €, todavia, crucial
(Brinkman, 1987).

Neste momento, o setor leiteiro ndo é competitivo internacionalmente nem pelo
custo nem pela diferenciacdo, ndo havendo nenhum traco elaborado ou aplicado para se
construir uma vantagem competitiva (Porter, 1986; Slater et al., 2010; Rennison et al.,
2014).

Corroboram-se os resultados dos estudos de Brinkman (1987), da Organizacéo das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento Industrial (2002), de Ouguenoune (2014), de Porter
(2017), de Bech et al. (2019) e de Guan et al. (2019) que mencionam a importancia da
qualificacdo dos trabalhadores, a legislacdo do trabalho e tributéria, a estabilidade politica,
os fatores culturais e sociais, a inflacdo, a produtividade, a taxa de caAmbio, a infraestrutura,
0 sistema regulatdrio, as competéncias de organizacao, técnicas e inovativas das empresas,
a disponibilidade de recursos primarios, os custos de transporte, as caracteristicas do
produto, os acordos, a disponibilidade de fornecedores e de indUstrias de apoio qualitativos,
consumidor sofisticado, para o sucesso competitivo internacional, inclusive da industria
leiteira romena.

De facto, é necessario ser competitivo dentro da nacdo para ser consistente
concorrencialmente internacionalmente (FranceAgriMer, 2020).

Para esta industria em particular existe a necessidade de economias de escala
(Balkyte & Tvaronaviciene, 2010) conseguidas através de parcerias no quadro das
cooperativas, para atingir competitividade, sobretudo de custos (Melo, 2020), mas
igualmente a nivel de ganhos inovativos e capacidades organizacionais (Makarevich &
Ulez'ko, 2020). As cooperativas podem ser, de facto, veiculos para alcangar competitividade
nacional e internacional (Zaharco, 2019; Fiore & Galati, 2020). Uma integracéo vertical da
industria também se demonstra vital a fim de eliminar a fragmentacéo (Severina & Ulezk,
2017; OMAFRA, 2021). A infraestrutura precisa igualmente de ser modernizada no sentido
de melhorar os custos (Meier, 2015; Palei, 2015).

A inovacgdo continua ndo é uma exce¢do para o setor leiteiro romeno em que oS
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conhecimentos e as experiéncias das empresas (gestdo, tecnologia, comercial, operacional)
s&0 necessarias para a garantir (Zawislak et al., 2013; Firlej et al., 2017). E necessario saber
adaptar os produtos nacionais para 0 mercado estrangeiro (Pietrzyk, 2013), melhorar a
estrutura de custos e a capacidade de gestdo e expandir 0 negdcio para novos departamentos
(marketing, comunicacao, design) (Wagner & Hollenbeck, 2020). Os recursos humanos séo
esséncias neste processo, qualificados e preparados para o setor a atuar (Trébucg, 2015;
Alves, 2017; Dunning et al., 1998), onde o estado devera fazer mais investimentos,
sobretudo para a formacdo especializada (Zennad & Zouaoui, 2015).

Confirma-se o exposto por Costache (2018) ao afirmar que o pais se encontra entre
0 primeiro e 0 segundo estagio de desenvolvimento competitivo de Porter; a imagem, a
industria leiteira ndo ultrapassou da fase dos fatores de producdo e dos investimentos,
havendo muitas etapas a percorrer para chegar a inovar e a criar riqueza. A competitividade
industrial internacional depende de facto de empresas grandes, produtivas e com presenca
externa intensa (Di Giovanni et al., 2014), o que pode ainda ser associado no caso da leiteira
da Roménia.

Conclui-se, no mesmo espirito do que os estudos de Aceleanu et al. (2015) e
Milicevic et al. (2017) que, para ganhar em competitividade, a estrutura da industria leiteira
da Roménia, precisa ser reconvertida, repensada e reposicionada no quadro de uma
estratégia ampla nacional de longa-duracdo, e 0 governo precisa integrar mais
concretamente objetivos de competitividade nas suas estratégias (Chiappini, 2012).

5. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE INVESTIGACAO
FUTURAS
Nesta Gltima parte do trabalho, trar-se-d0 as conclusdes finais acerca do nivel
competitivo internacional da industria leiteira da Roménia, respondendo-se as questdes de
investigacdo, e abordar-se-d0 as novas possiveis formulacdes para impactar a estrutura
competitiva do setor por via de recomendagGes. Serdo, igualmente, expostas as limitaces
confrontadas ao longo da dissertacao e emitir-se-ao sugestoes a explorar em estudos futuros.

5.1. Sintese Conclusiva

A elaboracdo do Diamante de Porter para a inddstria do leite e produtos conexos da
Romeénia revelou varias realidades pelas quais a indUstria esta a passar.

Com atencdo e desenvolvimentos acrescidos para com a fileira leiteira, poder-se-do
atingir: suficiéncia leiteira nacional; garantia da autonomia alimentar da popula¢éo romena,
cujo regime alimentar € maioritariamente de proveniéncia vegetal; modernizacao do setor;
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niveis produtivos substanciais, eficientes e sustentaveis, que estimulam a economia do pais;
internacionaliza¢do da economia romena, recurso para o crescimento ampliado econémico
e para a prosperidade dos seus cidadaos.

Apesar da inddstria leiteira possuir potencial (recursos naturais e primarios, mao-de-
obra barata, mercado por conquistar, clima de negécios apelativa, etc.), o setor sofre devido
a custos de producdo acumulados (estrutura organizacional deficitaria do setor) e a falta de
apoios e reformas do estado reais e ndo somente declarativas, de visao estratégica industrial
e de negocios, de competéncias de gestdo atualizadas e especializadas, sobretudo no meio
rural, de infraestrutura competitiva, da fragil concorréncia entre os atores do setor, entre
outros, que se juntam ao atual cenério incerto da economia mundial dominado por custos
elevados energéticos e de transporte. Por outras palavras, a indastria leiteira romena podera
constituir uma componente essencial da competitividade econémica da Roménia.

No que se refere a competitividade da industria leiteira romena no panorama
internacional, verifica-se que a fileira leiteira romena apresenta fracas atividades
internacionais, e somente por via de exportagcbes concentradas na Unido Europeia. O
comércio internacional empreendido ndo é forcosamente voluntario, por manifesto
estratégico das empresas, mas resulta dos pedidos em produtos lacteos tradicionais pela
diaspora romena. Portanto, ndo se pode falar ainda de uma consistente internacionalizacao
da inddstria leiteira da Romenia.

Os produtos leiteiros romenos ndo competem nem pela competitividade-preco, nem
por outros fatores ndo associados ao preco. Sdo produtos tradicionais, pouco variados,
criados e pensados unicamente no consumidor romeno, relativamente caros.

Verifica-se, ainda, que os fatores que determinam a competitividade internacional
do setor leiteiro sdo divididos em fatores preco, que impactam o preco do produto final:
custos de producdo da matéria-prima; custos de processamento, custos salariais, custos
energéticos; custos de transporte; custos logisticos; consumos intermédios; taxas e
impostos; comercializagdo e margens comerciais. Estes estdo condicionados por:
subvencdes; infraestrutura fisica; tamanho das empresas; organizagédo das cadeias de valor;
investimentos em 1&D e em bens de capital; financiamento; apoios governamentais; clima
de negdcios; recursos humanos qualificados e especializados; parcerias; experiéncia e
conhecimentos de negocios.

E, em fatores estruturais, que condicionam a atratividade do produto final: qualidade
matéria-prima e produto; receita; embalagem; reputacdo marca e empresa; origem
produto/empresa; unicidade/raridade; diversidade; inovagdes; marketing e comunicacao.

Existe a necessidade premente de apoiar a industria leiteira para se modernizar e
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atualizar a fim de ser produtiva e diminuir a dependéncia das importa¢des, huma primeira
fase, para permitir a internacionalizacdo, numa segunda fase, e, numa fase final, poder falar
em competitividade mundial. E preciso reconverter a industria para uma producio
produtiva, eficiente e rentavel.
O novo paradigma de competitividade significa que a Roménia possa contar com
produtos com elevado valor acrescentado, altamente qualitativos, diferenciados e rentaveis.
Recomenda-se:
- Investimentos: na qualidade, nos bens de capital, na infraestrutura, nas atividades de 1&D,
nas inovac@es, nos recursos humanos (formar e reter; preencher os gaps de competéncias
especificos, ao criar competéncias de gestdo na industria leiteira e formar fromagers);
- Formulacdo: de estratégias e politicas coerentes, leis claras, ajustes tributarios ao invés de
manter o preco dos inputs (energia, mao-de-obra, matérias-primas) em niveis baixos,
reforma estrutural da industria leiteira, visdo de longo-prazo, apoio as praticas de
exportacéo;
- Associacdo dos pequenos produtores em cooperativas e constituicdo de organizacfes
interprofissionais;
- Integracéo vertical da industria;
- Explorar produtos de nicho e diversificar a oferta de produtos;
- Inclusdo de todo o territdrio nacional (producdo e processamento);
- Encorajar a producéo e o consumo nacional pela criacdo de um programa de dinamizacao
e valorizacdo da oferta local do tipo “made in Romania”, “Roménia sou eu”;
- Orientar 0s negdcios para 0 mercado internacional: leis, gestdo, marketing, produtos.
Num mundo em constante mudanca e incerteza, a competitividade € um processo
continuo que inclui adaptacdes adequadas e atualizadas a todos os niveis, nacao, industria e
empresas, para um crescimento sustentavel e competitivo.

5.2. Limitagdes do Estudo

A primeira limitagéo do estudo consistiu na falta de recetividade da investigacdo por
parte dos profissionais do setor para um estudo quantitativo devido a falta de tempo e/ou
pessoal disponivel, como por auséncia de interesse. O estudo quantitativo permitiria a
identificagcdo mais objetiva dos fatores de competitividade internacional da industria leiteira
romena, todavia, devido a natureza qualitativa dos objetivos de investigacdo, deu-se
preferéncia a um trabalho de investigagéo qualitativo.

A segunda limitagdo relacionou-se com a dificuldade de recolha de dados primarios
(entrevistas) devido a distancia geografica. Desejava-se estender as entrevistas a um maior
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numero de empresas, de varias regides do pais, o que foi dificil de alcancar.

Por fim, a terceira limitacdo, teve a ver com a dificuldade de aceder a informagdes
secundarias publicas, consistentes e fidveis, referentes a industria leiteira romena. Esta
dificuldade relaciona-se com o facto de, na Roménia, por um lado, ndo existir, transparéncia
dos dados estatisticos nacionais especificos (obtém-se contra pagamentos consistentes), e,
por outro lado, ndo existir uma coleta e um processamento centralizado dos dados nacionais
acerca do mercado do leite e derivados.

5.3. Sugestdes para Trabalhos Futuros

Para estudos futuros, sugere-se investigar a competitividade internacional da
industria leiteira romena pelas oito regides de desenvolvimento do pais, no sentido de
melhorar a posi¢do competitiva internacional da industria leiteira nacional ao concentrar
esforcos sobre as necessidades particulares de cada regido.

Igualmente, sugere-se estudar o potencial dos clusters agroalimentares romenos e 0s
efeitos sobre o desempenho competitivo das empresas e da industria leiteira romena.

Seria também vantajoso a realizacdo de uma investigacao acerca das motivacgdes de
(des)internacionalizacdo das empresas do setor leiteiro romeno, um estudo complementar
para uma melhor assimilacdo do panorama competitiva da industria.
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ANEXOS

A. Guido Entrevista
A. Apresentacdo da Empresa

- Nome da empresa. Tipo de sociedade comercial. Descrigdo das atividades desenvolvidas.

- Sede da empresa. Se fora da Roménia, onde? Quantas filiais tem no estrangeiro e em que
paises, se for aplicavel?

- Data de constitui¢do. (Fundadores estdo na empresa. Empresa familiar. Capital estrangeiro?
Se sim, percentagem.).

Principais momentos da empresa e a sua evolucao.

Considera que a competitividade de uma empresa esta influenciada pelo seu histérico, pela sua
gestao?

- A competitividade é algo que esta presente dos Valores, Missdo, Visdo da empresa?

- Objetivos da empresa a curto, médio e longo prazo.

- Numero de trabalhadores (sazonais ou permanentes). VVolume de negdcios 2021. QM 2021.
Lucro 2021. (aproximadamente; nacional e internacional)

B. Presenca Nacional
1. Condicbes de Acesso (Fatores)
1.1. Infraestrutura
- Que infraestruturas sdo importantes para a empresa/o setor dos lacticinios ter sucesso
internacionalmente (infraestruturas: rodoviarias, transporte, telecomunicacBes, energia,
industrial, econdmica, logistica, outros)? Como o contexto nacional sustenta esta dimensao do
negocio?

- Qual o impacto da localizacdo das fabricas, da cadeia produtiva e da distribuicdo da matéria-
prima/produto final para a competitividade da empresa/setor a nivel externo?
- Que relevancia tém os pontos de venda no ganho de competitividade internacional?

1.2. Recursos Humanos
- A competéncia do capital humano € um fator essencial para a empresa/o setor? Considera o
desenvolvimento dos recursos humanos (formagdo) um custo ou um investimento para a
organizagéo?
- A idade, o nivel de habilitagdes literarias, o sexo, o rendimento médio, a experiéncia tanto dos
trabalhadores como da geréncia é relevante para o sucesso competitivo da empresa/do setor no
estrangeiro?

1.3. Desenvolvimento Tecnoldgico & Inovagdo
- Quado importante sdo os fatores “tecnologia”, “inovacdo” e “melhoria continua” para o

beneficio da empresa/do setor internacionalmente? (que tipos de tecnologia, atividades de 1&D,
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melhoria?)
- Quais séo os investimentos em bens de capital que sdo necessarios para ganhar o mercado e
concorrer no setor com peso (méaquinas, tecnologia, patentes, treino dos funcionarios, etc.)?

2. CondicGes de Procura
2.1. Procura interna

- A procura interna pelos produtos lacteos € orientada pela qualidade, preco,
imagem/reputacdo, diversidade, novidade, relacdo qualidade/preco outro? E a procura externa,
se aplicavel?

- As empresas do setor conseguem acompanhar as tendéncias do mercado? E uma
necessidade nesta industria?

- Qual deve ser a mais-valia da marca e dos produtos lacteos para as empresas alcangcarem
sucesso externo?

- E importante as empresas do setor publicitarem os seus produtos (mercado doméstico e
externo)? Mas desenvolverem questionarios/estudos de satisfacdo aos clientes?

- Existe alguma necessidade em prover um servico de pos-venda para competir com sucesso?
- Os clientes valorizam as a¢Ges ambientais ou sociais, € um aspeto impactante?

- Qual a dimensdo, a sofisticacao e as caracteristicas do mercado que considera necessarias
para se obter sucesso? A empresa 0S possui?

3. Industrias Relacionadas e de Apoio

- E necesséario criar parcerias neste setor para se expandir e concorrer com sucesso (cluster,
consorcio, cooperativa, outro)? E fazer parte de associagbes, sindicatos?
- Quao importante séo as relagdes com os stakeholders?

4. Estratégia da Empresa, Estrutura e Fator Concorréncia
- Principais concorrentes. O que os distingue destes? Qual a influéncia da concorréncia no
desenvolvimento competitivo da empresa?
- Qual considera ser/dever mser a maior meta da empresa (diminuir cada vez mais 0s custos de
producdo, encontrar nichos de mercados que proporcionem mais rentabilidade para a empresa,
produtos com valor agregado, diversifica¢do da linha de produtos, aumento da qualidade, etc.)
para atingir um nivel de competitividade consideravel?

5. Fator Acaso

- Quais os fatores que considera, para 0 negdécio/setor, incontrolaveis e de que modo afeta a
empresa (Atos de pura invengdo, Descontinuidades tecnoldgicas, Descontinuidades nos custos
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de entrada, Mudancgas significativas nos mercados financeiros mundiais ou nas taxas de cambio,
Surtos de procura mundial ou regional, Decisdes politicas de governos estrangeiros)?

6. Fator Governo
- A estrutura do Estado para a internacionalizagdo da Roménia no ambito do leite é propicia? E
da Unido Europeia?
- Quédo importante e o financiamento/a subvengdo/o apoio governamental para a
competitividade das empresas do setor leiteiro?
- Quais sdo os principais obstaculos que o negécio sofre em termos de obtencdo de
competitividade?

C. Presenca Internacional
- Como se revela a necessidade de as empresas do setor leiteiro terem presenga no exterior
(exportacao, franchising, joint venture, investimento direto, parcerias, presenca em feiras)?
- Qual a importancia de adaptar os produtos/designs para a internacionaliza¢do?

D. Pandemia Covid-19 & Crise Humanitaria
- Qual o grau do impacto da pandemia Covid-19 e da crise humanitaria que se desenvolve nas

fronteiras do pais na atividade da empresa e na sua respetiva competitividade?
- Considera importante a aplicacdo de um plano estratégico para reduzir o impacto das mesmas?

B. Entrevista Empresa A
A presenca da empresa em 32 paises sucede-se pela aquisi¢do das marcas locais com o

intuito de crescer no respetivo mercado com elas, sem forcosamente uma inclinagdo para o
mercado externo. Portanto, o interesse da empresa na Roménia passa por desenvolver a
marca local, e, por consequéncia, a filial.

Dizem que uma preocupacao consistente da empresa sdo os produtores com 0s quais
tém parcerias. O leite é coletado das quintas parceiras, proximas da fabrica, numa forma de
colaboracdo reciprocamente benéfica. A empresa recebe matéria-prima ao nivel de
qualidade exigido e com custos produtivos inferiores e as exploragdes sdo apoiadas na sua
modernizacdo, eficiéncia, e, por fim, produtividade. Sdo 1000 quintas das quais coletam
mais de 100000 toneladas leite anualmente (90-95% das necessidades totais), uma rede
estendida para a qual desenvolveu, em 2016, um departamento para o Desenvolvimento das
Relagdes com os Produtores. Consideram-se preocupados pelo bem-estar e prosperidade da
comunidade; ao ter uma producdo autoctone minima de 80% beneficiam o0s seus
trabalhadores que tém facilidades fiscais, mas também dizem que o esforco de importar leite
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e produtos lacteos, com custos de producdo do exterior e custos de transporte, ndo compensa
no prego final do produto (os consumidores romenos ndo possuem poder de compra
elevado).

A empresa ndo € motivada tanto pelos resultados, mas, sim, encontra-se orientada para
0 consumidor e as suas necessidades, para as quais, trazem produtos adequados. As
inovagdes sdo ao nivel da receita, embalagem e gama de produtos (bio, convencional, etc.).
O importante € um crescimento duravel e sustentavel, com estratégias e visdo de longo
prazo, e investimentos continuos, sem 0s quais ndo poderiam seguir as novidades da
industria e os habitos dos consumidores, e, portanto, serem competitivos.

A marca pde pressdo para ser cada dia melhor e para manter a lideranga, mas também
traz a confianca e a lealdade dos retalhistas e dos consumidores. Por isso, além da qualidade,
0 marketing e a comunicacédo, sdo definitérios — as politicas internas de marketing estdo
criadas para estarem presentes na mente dos consumidores com a mental availability e a
fisical availability de modo que a marca seja, quando se pensa em “leite”, uma das suas
primeiras trés preferéncias/escolhas. No mercado nacional ainda existe espaco para crescer
(consumo de lacticinios per capita muito baixo), logo, para um crescimento “saudavel”, do
ponto de vista da empresa, conquistam-se novos consumidores, com uma comunicacdo
constante. “Ao crescer o consumo, cresce toda a industria.”.

Para a empresa a aquisicao e retencdo do talento sdo temas fundamentais pois, sem 0s
recursos humanos, nao se consegue construir o negécio. Na Roménia, existe presentemente
uma falta tremente de mao-de-obra, sobretudo jovem e qualificada, um motivo suplementar
para concentrar energia em “atrair, reter, desenvolver e assegurar um career path”. A partir
dos estudos realizados pela companhia constataram que, para além dos salarios, estabilidade
e outros beneficios auferidos, a marca determina diretamente os colaboradores a
trabalharem na empresa, sendo um motivo de orgulho.

A nivel de presenca internacional a maior oportunidade de realizar comércio € a didspora
romena. Para tal, o unico método é a exportacédo, que se faz do exterior através dos pedidos
de supermercados de perfil da didspora. Revelam que o mercado internacional ndo é uma
prioridade. A marca ndo tem relevancia para os consumidores estrangeiros ao ser concebida
para 0 povo romeno (marketing focado nas tradigfes, no fabrico s&o e local como
antigamente, que evoca emocdes e nostalgia).

Tém consciéncia que ndo seriam, neste momento, competitivos, nem com fatores preco,
nem com elementos ndo-preco, embora os produtos sejam de qualidade nitidamente elevada
(processos de producdo ndo intensivos, métodos tradicionais de preparacdo, animais com
bem-estar assegurado) e com valor acrescentado. Consideram que, para competir
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internacionalmente, deveriam ter uma maior capacidade produtiva. Neste momento,
conseguem produzir anualmente 8000 toneladas de queijo e manteiga e 35000 toneladas de
leite.

Igualmente, dizem que dever-se-iam realizar mais esforcos das autoridades publicas
locais para encorajar praticas exportadoras designadamente a nivel de estradas e, sobretudo,
autoestradas'®. Seria poupado tempo e combustivel, uma barreira para todas as empresas do
setor que ndo tém atividades comerciais internacionais em projeto. A nivel de legislacao e
regulacdo, sendo que a Roménia se encontra na UE, ndo existem necessariamente
obstaculos.

A falta de infraestrutura fisica nacional leva a que os retailers multinacionais, explica a
entrevistada, ganhem forca no mercado romeno. Possuem experiéncia, capacidade,
economia de escala, cadeia logistica bem organizada, distribui¢cdo, marcas brancas mais
acessiveis, que compensam nos custos de transporte e de duracdo. Para o futuro nédo
anteveem uma expansao internacional das marcas locais, nem da producdo devido a
pandemia, a guerra da Ucrania, e aos precos energéticos e da matéria-prima, que
destabilizaram os planos estratégicos de médio-longo prazo.

C. Entrevista Empresa B
A oferta é constituida por vérias especialidades de queijo, iogurtes e leite, com

matéria-prima proveniente da prépria quinta que tem cerca de 30 bufalas, 20 vacas, 100
cabras e 500 ovelhas (250 litros/dia). Inclusivamente o feno e as pastagens séo assegurados
por eles, que garante serem biologicas. Uma integracdo vertical completa visto a
comercializacdo ser feita, maioritariamente, na propria loja. Tém parcerias com lojas de
nicho para vender os seus produtos e com distribuidores para entregas ao domicilio. A
participacdo em feiras, sobretudo nacionais, € uma tatica para ser visto e conhecido. A
empresa faz parte de uma rede regional de promocdo de produtos tradicionais romenos
ecologicos, de producéo local, tradicional.

O entrevistado refere que, para iniciar neste sector de atividade, existem muitos
desafios a enfrentar, mas com perseveranca, trabalho, visdo e consisténcia “nada ¢
impossivel”. Os investimentos iniciais foram de economias pessoais e de financiamentos
ndo reembolsaveis-80000€. A familia tinha tradi¢do na criacdo de animais leiteiros, e a sua
geracdo valorizou a producgdo numa fabrica. Esta foi dotada de aparelhos novos, qualitativos
e eficientes, e 0s investimentos continuam. S&0 necessarios inputs continuos em
equipamentos para expandir a capacidade produtiva e trazer inovagdes (produto, receitas).

14 ndo podemos afirmar que a Roménia tem conex@o com a Europa”
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Construiu uma marca que comeca a ganhar terreno entre os apreciadores de queijo
natural, premium. Afirma que o marketing é importante, mas o essencial € o produto pois
“um produto bom vende-se sozinho”. E necessario ganhar a confianga dos consumidores.

Para conseguir atingir um certo nivel de exigéncia e qualidade, refere que é essencial
ter pessoal qualificado e especializado. O desenvolvimento de recursos humanos e a
aquisicdo de competéncias na industria sdo cruciais para o seu desenvolvimento. Por norma,
a economia romena dispde de recursos humanos bem formados e qualificados, todavia,
embora os niveis de competéncias gerais sdo elevados, existem gaps de competéncias
especificas. Neste dominio, ndo existe uma qualificacdo de fromager na Romenia.

Né&o pretende comercializar os seus produtos nos supermercados pois considera que
ndo seria pago corretamente por eles. Reconhece o valor da associagdo em cooperativas caso
as empresas produtoras e/ou transformadoras ndo consigam encontrar outras taticas para
sobreviver no mercado (fecho de parcerias, proprios pontos de venda, etc.). Ainda é cedo
para falar em internacionalizacdo, mas podera ser uma opc¢éo a longo-prazo.

Resumidamente considera que os pontos fortes da indUstria sdo o interesse crescente
do consumidor em produtos bioldgicos; recursos naturais; pessoal qualificado; qualidade de
produtos e processos; apoios da UE. E, os pontos fracos: o aumento das discrepancias entre
dotacGes tecnologicas e digitalizacdo entre grandes e PME; a falta/insuficiéncia de
conhecimentos profissionais de marketing, comunicacdo, negdcios; sem orientacdo clara
para o internacional; baixa capacidade financeira das empresas; falta de colaboragdes
formais entre os atores da cadeia; rede fraca de atores publicos; programas de formacéo
insuficientes para os recursos humanos que operam no setor; qualidade da infraestrutura
geral; perda de mao-de-obra rural qualificada.

D. Entrevista Associacao
O presidente mencionou que o setor leiteiro ndo é evidente pela sua definicio®®

dificuldades duplicadas pelo desinteresse manifestado pelas autoridades publicas nacionais,
pela falta de investimentos em bens de capital, infraestrutura deficitéria, estrutura fragil das
empresas (produtoras e transformadoras), etc.

O pais encontra-se dominado pelas importagdes pois ndo consegue satisfazer a
procura por falta de capacidade produtiva e rentabilidade baixa do leite coletado. Nos
ualtimos anos, a producédo de leite na Roménia diminuiu constantemente. O leite obtido na
Romeénia apresenta qualidades organoléticas e nutritivas superiores, gracas as ragas dos

15 volatilidade de precos, falta de estabilidade do mercado do leite e dos rendimentos dos produtores, custos crescentes, maltiplos
ajustes estruturais ao longo do tempo na UE-preco, clima, meio-ambiente, politicas,...
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animais e pela forma natural de alimentacdo destes. Embora a composic¢ao quimica do leite
geralmente corresponda as regras impostas pelos processadores, ainda existem grandes
problemas ligados a alta carga microbioldgica resultante de condi¢des inadequadas de
ordenha e armazenamento, levando assim a importacéo de grandes quantidades de leite cru.
A diminuicédo da producéo de leite deve-se igualmente a diminui¢do do nimero de animais,
a migracdo da mé&o-de-obra do meio rural, a fragmentacdo do gado nas exploracGes
familiares ou de pequenas dimensdes, a ma organizacao do sector e a concorréncia desleal.

Uma vantagem dos lacteos importados, via 0s supermercados transnacionais-marcas
brancas-, € 0 preco competitivo, adaptavel a bolsa dos romenos, e a diversidade dos
produtos. Embora se nota uma modificacdo na atitude das escolhas dos consumidores, para
produtos locais e realmente qualitativos, o cliente médio romeno ndo tem ainda potencial
econdmico para os comprar (sdo mais caros), orientando-se para lacteos baratos.

Um outro problema é que o pais produz bastante sazonalmente. No inverno tem um
déficit de 30-40% em relacdo ao verdo, quando a procura € superior pois 0 organismo
humano solicita mais nutrientes e vitaminas. Além de existir uma necessidade de leite a
preencher (com importac6es), € muito mais caro produzir no inverno, todavia, o presidente
diz que, ja comeca a existir um equilibrio devido a melhores técnicas de criacdo animal.

As perspetivas ndo sdo muito favoraveis para a industria local. As despesas de
processamento de leite aumentaram no Gltimo ano 27-30%. A matéria-prima € mais cara,
proximo do nivel maximo do preco psicoldgico onde o produtor nacional ja ndo consegue
produzir lacticinios para ser competitivo na montra. O produtor romeno luta, por um lado,
com agricultores e produtores de paises europeus, que receberam apoios desde 2020, e, por
outro lado, com os produtos falsos, ndo naturais e auténticos.

A concorréncia tornou-se quase insuportavel para os “verdadeiros produtores da
indUstria de laticinios” no contexto atual. Além do aumento do prego das matérias-primas,
daeletricidade, gas, embalagens, analises de laboratério, 0s processadores romenos também
tém de enfrentar as politicas agressivas dos produtores externos, paises que recebem apoio
real neste setor. A industria alimenticia romena, tdo importante para a seguranca alimentar
no momento, ndo recebeu qualquer tipo de apoio nos ultimos 30 anos, e “quem tem negdcios
nesta area sdo auténticos empreendedores, pessoas corajosas”, afirma o presidente. Por
enquanto constata-se “apenas caos, e a industria leiteira continua dominada pelos grandes
processadores internacionais.”.

As fabricas romenas ndo confrontam a concorréncia, por razGes de organizacéo e
controlo das vendas (desaparecimento das lojas locais). Os custos de marketing das
campanhas de promocédo privada, por sua vez, sdo elevados em relacdo aos volumes
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vendidos, donde campanhas gerais para estimular o consumo de produtos locais. As
empresas romenas do setor preferem canalizar os seus negdcios para o comércio local por
razdes de seguranca, parceiros histéricos, rede comercial e humana basica, dai produzirem
mais para a marca propria. E, a variedade de lacteos processados também é pobre.

Os precos elevados do ultimo periodo levaram os produtores a deixar de pensar no
lucro, mas apenas na sobrevivéncia, sobretudo porque entre o produtor e 0 comprador existe
uma entidade que faz os precos, designadamente o comerciante (aumentos no preco de
venda entre 11-41%). O entrevistado refere que o negdcio com o leite é complexo. A
complexidade resulta da inflacdo crescente, ndo sé das complicacdes na cadeia de valor.
Qualquer custo, inconformidade, ou perda serd incluida no preco futuro. Considera que,
mesmo com 0s aumentos do preco para o cliente, estes sdo ainda baixos; é dificil cobrir os
custos, quanto mais chegar a um lucro de 2-3%.

A Roménia ndo tem a tradicdo dos demais paises europeus na producdo de lacticinios,
mas tem as suas receitas auténticas, que se devem preservar. Sé nos Gltimos anos comecou
a haver uma convergéncia para o nivel tecnoldgico dos fabricantes estrangeiros, mas ainda
se encontra longe da produtividade média da UE. O pais tem as Gltimas pastagens organicas
da Europa, portanto, os produtores romenos deveriam explorar esta oportunidade, e, em vez
de exportar matéria-prima, fazer comércio com produtos processados. Assim, o déficit ndo
sera mais acentuado porque as exportacdes terdo um valor de mercado elevado. “Uma tarefa
nada facil”, declara.

Ainda h4 muito terreno a explorar a nivel de infraestruturas fisicas, investimentos,
inovacbes e I&D. Muitos processadores comecaram a ter problemas de natureza
tecnoldgica, devido a falta de investimentos, o que impacta a qualidade. “H& uma
necessidade urgente de investimento em fabricas”. O presidente afirma que, na auséncia de
investimentos sérios, existe o risco perderem mais fabricas de leite. A legislacdo €
desatualizada, existe uma falta de logistica e de visdo®® e muitas leis ambiguas e “mas”.
Afirma que os dados do proprio Instituto Nacional de Estatistica ndo estdo em concordancia
com a situacéo real do mercado.

A infraestrutura ¢ um dos pontos fracos da Roménia, e para a industria leiteira este
aspeto € crucial. Em muitas localidades isoladas, cuja especializacdo é criar lacteos,
ninguém chegou a valoriza-las. "N&o temos infraestrutura.” A infraestrutura fisica e
logistica gera enormes custos e a industria de laticinios ndo é, portanto, competitiva. Nao
existem centros de coleta e pequenas fabricas nas proximidades. Também ndo ha

16 «No Parlamento, ndo vi nada de construtivo, precisamos de leis para estimular o ambiente de negécios, estimular a procura por
laticinios, a produgdo de leite, produtores locais, uma competitividade justa.”
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infraestrutura para exportacdo, razao pela qual ndo existem muitas empresas a fazé-lo. As
empresas que tém atividade externa sdo devidas & comunidade romena que solicita os
produtos, e, ndo forcosamente, para 0s consumidores estrangeiros. Ainda ndo se pode falar
de uma competitividade internacional, mas declara que ha potencial®’.

A industria alimentar representa 8% do PIB e considera que deveria haver uma maior
preocupacao para que os empregos se mantenham. Referindo-se a crise dos trabalhadores,
diz que a industria alimentar era a maior empregadora da Roménia, mas "agora ja ndo tem
capacidade para o ser, porque ndao tem o que contratar" devido a emigracdo, salarios baixos
e nao atrativos.

A competitividade internacional da inddstria leiteira é fraca mesmo se o setor
agroalimentar ocupa o segundo lugar em termos de atividade comercial externa da Roménia
(10,6%). N&o se pode considerar uma competitividade mundial visto as exportagdes de
lacteos estarem concentrados no espago europeu. E preciso aumentar a competitividade
porque, quando a Roménia entrar na zona do euro, a competitividade ndo funcionard mais
por desvalorizacfes, mas somente por qualidade, conclui.

17 «ag empresas devem fazer investimentos no aumento da competitividade, para aumentar a sua quota de mercado e a marca do pais,

mas também para oferecer produtos mais baratos ao consumidor”
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