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Abstract:

The structural model considered by Lambert and Cooper (2000) relates the complexity of the value chain management with its structure, processes and components, with the objective evaluate the profits of competitiveness in a supply chain. As a side product, this model serves as an analysis instrument. For this study the Zona da Mata Mineira meso-região was chosen, the second bigger dairy industry of the Minas Gerais State, the main milk producer in Brazil. The research concluded that the structure is appropriate to the studied chain. However, it also verified that this particular chain has little integration in the management of processes and components, and that the management of the strategical processes would allow increasing economies to the firms and competitiveness in the chain.
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Gestão da produção - Gestão de Redes de Suprimentos ou Logística
1. INTRODUÇÃO

Lambert e Cooper (2000) definem o Supply Chain Management (SCM) como sendo a integração de todos os negócios chaves (processos) desde o usuário final até a matéria-prima que origina o produto, serviços e informações que adicionam valor para os consumidores e para os outros membros da sociedade. O SCM, portanto, envolve todo o fluxo de materiais mais o relacionamento de todos os envolvidos no processo.

Com o objetivo de fornecer uma base para análise e projeto de SCMs, Lambert e Cooper (2000) propuseram e procuraram validar, empiricamente, uma estrutura conceitual composta por estrutura da rede, processos relacionados aos negócios da cadeia e componentes gerenciais.

O objetivo deste trabalho foi aplicar esse modelo na cadeia de laticínios da Zona da Mata Mineira e avaliar o gerenciamento dos seus processos e componentes, com intuito de apontar problemas e identificar melhorias para ganhos estratégicos na cadeia, permitindo auferir economias aos seus membros.

2. CONTEXTO DA INDÚSTRIA DE LATICÍNIOS

A cadeia de laticínios brasileira participa de uma importante parcela dos negócios agrícolas nacionais. Embora o Brasil esteja na quinta posição dos maiores países produtores de leite in natura, a sua produtividade em relação ao número de produtores de leite ainda é baixa, pois a falta de tecnologia e de gerenciamento dos diversos setores da cadeia dificulta a sua competitividade. O Estado de Minas Gerais é o principal produtor de leite do Brasil com aproximadamente 30% da produção nacional (TERRA VIVA, 2001).

Dentro do Estado destaca-se a região da Zona da Mata como a segunda maior produtora de leite do e onde se concentra cerca de 28% do total de laticínios sob algum tipo de registro de inspeção do Estado.
3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O universo da pesquisa é composto por 242 empresas da Zona da Mata que fazem o processamento do leite e seus derivados (queijos, requeijão, manteiga, leite fluido e bebida láctea, entre outros).

A amostra das empresas foi selecionada segundo os seguintes critérios: empresas com registro no Serviço de Inspeção Federal (SIF) e com mínima estrutura gerencial onde os processos pudessem ser claramente identificados. O seu registro no SIF permite às empresas comercializar seus produtos em outras regiões do país. Dado o elevado número de empresas cadastradas no SIF utilizou-se os seguintes critérios de conveniência: volume mínimo de leite processado (20.000 litros/dia), uma vez que essas empresas representariam uma capacidade produtiva elevada, com um mínimo de organização dos processos a serem analisados e que melhor representariam a região geograficamente, já que se trata de produtos perecíveis e, consequentemente, de custo de comercialização sensível à distância geográfica do mercado. Os critérios foram responsáveis por reduzir a amostra para 10 empresas. Destas, oito (que contribuem com aproximadamente 64% do total do leite processado) concordaram em participar do estudo, identificadas como Empresas L1 a L8.

4. APRESENTAÇÃO DAS EMPRESAS

O estudo foi realizado em empresas de pequeno a médio porte, com capacidade de produção entre 25.000 litros/dia a 280.000 litros/dia, com uma diversificação média de 15 produtos, sendo a sua maioria produtos de média perecibilidade (“tempo de vida médio” de 20 dias). Os clientes são na maioria redes de supermercados e varejistas em geral. Com exceção das L4, L5 e L8, as demais Empresas têm centro de distribuição (CD) localizados em lugares estratégicos para facilitar a distribuição e a previsão de vendas, mantendo relacionamento mais estreito com o cliente, permitindo fazer visitas com maior freqüência. O Quadro 1 mostra cada empresa e seus principais canais de comercialização.

L1
L2
L3
L4
L5
L6
L7
L8

Supermercados
80%
70%
90%
70%
88%
55%
90%
90%

Pequeno Varejo
20%
30%
8%
28%
10%
12%
9%
8%

Loja própria
-
-
-
-
-
-
1%
2%

Mercado Institucional*
0%
0%
2%
2%
2%
33%
0%
0%

*Empresas que utilizam os derivados do leite como subproduto para a fabricação de outros alimentos.
Quadro 1 - Principais canais de comercialização.

Fonte: Vieira, 2002.

79.13% das vendas agregadas são destinadas às redes supermercadistas. Este fato justifica-se pelo elevado poder de compra dessas redes, o que permite manter estoques altos dos produtos em períodos desejados ou fazer promoções de curta duração.

5. APLICAÇÃO E ANÁLISE DA ESTRUTURA DE LAMBERT E COOPER

Segundo Lambert e Cooper o modelo estrutural para implantação do SCM é composto pela estrutura de rede, processos e os componentes gerenciais como mostra a Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura conceitual de gerenciamento da cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert e Cooper, 2000. In Vieira e Lustosa, 2001.

A Figura 1 mostra a importância da interação entre as partes da estrutura. Quanto maior a sua interação, maior será a ligação entre os membros na supply chain, (Vieira, 2002).

5.1. Estrutura da rede

 A estrutura da rede é composta pelos membros primários - varejistas, coletadores de leite, cooperativas de leite de várias microregiões próximas, produtores rurais, fornecedores de insumos para os laticínios, fontes de técnicos especializados, serviços de assistência técnica em laticínios, entre outros e pelos membros de apoio - bancos, empresas de informática, fornecedores de materiais diversos de almoxarifado, fornecedores de equipamentos diversos, de assistência técnica e de manutenção, entre outros. Estes membros, apesar de imprescindíveis, não participam diretamente agregando valor ou o fazem de forma não crítica, não exigindo atenção gerencial.

A cadeia é relativamente curta: de forma geral, a empresa focal (o laticínio) se situa numa posição horizontal central e a dimensão vertical, tanto na primeira camada de fornecedores (principalmente de leite), quanto na de consumidores (varejistas) chega a dezenas de membros. A Figura 2 mostra uma cadeia genérica da indústria de laticínios. O laticínio é visto como a empresa que apresenta melhores condições de gerenciamento, pois o bom relacionamento dos elos adjacentes lhe permite acesso a um fluxo contínuo de informações ao longo da cadeia. Além disso, é preciso monitorar e gerenciar elos de processos com membros de segunda camada que são importantes para a eficiência do fluxo de informação. Nesse sentido, pode-se citar o controle de qualidade que vai desde as condições necessárias (ordenha, armazenagem e transporte adequado do leite, controle reprodutivo, controle sanitário e nutrição animal) para boa qualidade do leite produzido nas fazendas até a manutenção da qualidade do produto na gôndola (condições adequadas de refrigeração).
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Figura 2 - Cadeia da Indústria de Laticínios.

Fonte: Vieira e Lustosa, 2001.
Tanto a posição horizontal do laticínio na cadeia, como a dimensão vertical das suas camadas de fornecedores e clientes pode ser alterada de acordo com a estratégia e o nível de verticalização da empresa. Pode terceirizar parte da sua produção para outros laticínios ou prestar serviços para outras Empresas. Pode fabricar sua matéria prima (fermentos, ingredientes) como também ter produção de leite em fazendas da própria empresa. Além disso, o laticínio, que tem seu próprio varejo e compra matéria-prima básica de outras Empresas, tem uma posição na cadeia diferente daquele que terceiriza suas vendas para empresas de distribuição independentes e compra o leite diretamente de produtores. Por outro lado, o nível dos processos de tomada de decisão também pode exercer influência na posição horizontal na cadeia. Assim, o laticínio pode ter seu foco estratégico na produção, na distribuição, nas vendas, no relacionamento com fornecedores e clientes, no desenvolvimento de novos produtos ou na coleta do leite.

Dimensão horizontal das camadas: (a) a montante - além dos fornecedores de leite, a primeira camada é representada em grande parte pelos fornecedores de insumos para laticínios. Estes fornecedores variam desde o fabricante da própria matéria-prima até o fornecedor que compra de outro fabricante que, por sua vez, é cliente de fornecedor de matéria-prima. Logo a horizontalização varia de uma a três camadas. A maioria dos fornecedores importa matéria-prima e produzem os ingredientes para as Empresas. Sendo parte da matéria-prima importada, sempre há um repasse dos reajustes de preços ao longo da cadeia. Os outros integrantes da primeira camada (laboratórios, cooperativas, transportadores, entre outros) têm menor participação na cadeia, porém são elos que podem ter grande importância em alguns processos gerenciáveis. Mais freqüentemente a segunda camada é representada principalmente pelos produtores (especializados e não-especializados) com predomínio na meso-região estudada dos produtores não-especializados (onde predomina o uso de tecnologias rudimentares). O gerenciamento de diversos processos importantes nessa camada apresenta alta complexidade por ser a pecuária de leite uma atividade extensiva com muitas variáveis que dependem não só do gerenciamento direto da pecuária como também do gerenciamento da agricultura para alimentação animal, constituindo camadas de nível superior. Esta camada faz parte de outras cadeias produtivas, como a da carne bovina e a do frango, que, ao longo dos anos, têm episodicamente tido influência na cadeia em estudo. (B) a jusante - tipicamente, a primeira camada é representada, em grande parte, pelos CD’s e empresas que entregam os produtos aos varejistas. Nesse sentido a dimensão dessa camada está limitada à complexidade de cada CD quanto ao volume de produtos e raio de ação da distribuição. O apoio logístico de outras empresas pode influenciar na sua dimensão. As Empresas, como a L7 e L8, que possuem lojas próprias, embora tenham nesse varejo pequena parcela da venda total, têm a oportunidade de aprender no contato direto com os consumidores finais. Este contato permite entender como o consumidor final reage a detalhes de vendas como melhor disposição dos produtos na gôndola, definição de promoções, entre outros. Além disso, essa integração é fundamental para a área de marketing obter dos consumidores críticas e sugestões quanto ao lançamento de um novo produto e daqueles que precisam ser melhorados para ter uma boa aceitação no mercado. As empresas que têm lojas próprias, assim como aquelas que possuem produção da matéria-prima, são exemplos de empresas com maior nível de integração vertical existentes na amostra estudada. A segunda camada é tipicamente representada pelas redes supermercadistas, casas de frios, padarias e outras indústrias de alimentos. A verticalização do laticínio até essa camada é complexa por normalmente exigir a comercialização uma diversidade de outros produtos complementares do ponto de vista do consumidor. Esta camada faz parte de dezenas de outras cadeias de produção não só agro-industrial como industrial também. Os supermercados também podem fazer parte da primeira camada no que se refere às entregas diretas da fábrica, seja no caso de promoções ou pela proximidade geográfica.

5.2. Processos gerenciais

5.2.1. Relacionamento Empresa – cliente: embora a maioria das Empresas relate que a cada dia as negociações de vendas com os grandes varejistas estão cada vez mais difíceis, por causa da negociação do preço x quantidade de produto, verificou-se que as vendas ainda se concentram nas redes supermercadistas, sendo o pequeno varejo uma relevante e crescente alternativa de comercialização. Segundo as Empresas, as negociações são críticas porque os supermercados fazem seus pedidos por meio de cotações de preços e, além disso, eles exigem troca dos produtos com validade vencida em caso de venda mal sucedida. As Empresas revelaram que o maior problema é manter os clientes e não de conquistar novos, pois o mercado é muito sensível às oscilações de preços, o que facilita a entrada e saída de produtos de várias praças.

No geral, a maioria das Empresas gerencia os seus clientes-chave no que tange às neg
ociações de vendas, promoções mal sucedidas, trocas, aniversários das lojas; sendo que podem ser diferentes os acordos entre elas e os supermercados. Todos preferem reter este cliente por ser o maior mercado de desova de seus produtos. Por outro lado, como há pouca fidelização pela maioria das Empresas, o pequeno varejo privilegia o atendimento de empresas da região que têm bom padrão de qualidade de seus produtos e que conseguem atender aos seus pedidos no tempo e na quantidade satisfatória.

A comercialização é focada no cliente e não no produto. Mas têm ainda aspectos importantes como melhorar o relacionamento com o pequeno varejista, ampliação da rede de serviços aos clientes e consumidores finais, conhecimento do mercado potencial, marketing do produto, promoções e layout dos produtos na gôndola com o pequeno varejista, que devem ser melhores gerenciados.

Por outro lado, a falta de colaboração entre os clientes e a maioria das Empresas quanto às informações sobre a qualidade dos produtos, previsão de vendas, necessidade de melhor apresentação dos produtos na gôndola, marketing e venda dos produtos, dificultam o gerenciamento deste elo.

5.2.2. Serviço de atendimento ao cliente (SAC): É feito geralmente via internet, via teleatendimento, ou por carta endereçada à sede das Empresas. Durante o novembro, em semanas distintas, procurou-se observar como é feito o SAC pelas Empresas. O objetivo foi medir o tempo de atendimento e a qualidade da informação prestada ao consumidor final. Para tanto, foram selecionados alguns consumidores freqüentes dentre pessoas conhecidas deste autor que entraram em contato com as Empresas, via e-mail ou telefone e fizeram duas perguntas-chave à cada empresa. A primeira pergunta tem o caráter mais geral do que a segunda, pois a primeira requer menos detalhes na sua resposta. O resultado dessa pesquisa está apresentado conforme mostra o Quadro 2.

Empresa
Eu sempre compro do produto “x*”, porém não o encontro mais!
Eu gostaria de receber informações sobre como é feito o produto “y*” e como eu posso utilizá-lo na cozinha.

L1
Atendeu à solicitação do cliente
Ficou de retornar a ligação, mas não entrou em contato novamente.

L2
Ligar para o celular do representante
No momento não teria ninguém para dar informações

L3
Deixou o cliente esperando na linha. 
Ficou de retornar a ligação, mas não entrou em contato novamente.

L4
Pediu para ligar para outro número. 
Pediu para ligar para outro número. 

L5
Atendeu à solicitação do cliente
Atendeu à solicitação do cliente

L6
Ligar para o celular do representante
Ficou de mandar a resposta pelo correio, mas não respondeu.

L7
Atendeu à solicitação do cliente
Mandou a resposta pelo correio

L8
Ninguém atende.
Várias ligações e sempre pedindo para ligar mais tarde.

*produtos genéricos fabricados pelas Empresas.

Quadro 2 - Argumentos apresentados ao SAC pelas Empresas.

 Fonte: Vieira, 2002.

Nota-se pelo Quadro 2 que, no geral, as Empresas não seguem às normas de SAC. Os resultados mostraram que 75% das Empresas não se preocupam em atender bem ao consumidor final. Ou seja, parece mais uma questão burocrática do SIF do que uma questão estratégica.

5.2.3. Previsão de Vendas (Demanda): como não há planejamento colaborativo em relação às previsões de vendas entre os supermercados e fornecedores, os estoques das Empresas variam de acordo com o mercado consumidor e a oferta de matéria prima. Logo há períodos em que as Empresas têm elevado estoque e, em outros períodos, há falta de produtos para atender a demanda. Embora o CD informe a previsão de vendas para a semana seguinte, em determinados períodos com elevado estoque, é preciso fazer promoções repentinas. 

Este processo é mais monitorado do que gerenciado. Os promotores de vendas (responsáveis por administrar o espaço de gôndola nos supermercados destinado a sua empresa) talvez sejam os responsáveis pela melhoria do monitoramento desse elo. As previsões de vendas realizadas junto aos membros de segunda camada da cadeia são ainda piores, pois não há um relacionamento direto com os consumidores finais; mesmo nos lugares onde as Empresas têm “livre acesso”, como no pequeno varejo.

5.2.4. Atendimento de pedidos: Com a utilização de CD’s localizados em lugares estratégicos, a maioria das Empresas atende grande parte dos pedidos de seus clientes nos prazos e quantidades combinados. Porém, este processo ainda é muito pouco gerenciado quando comparado com indústrias maiores como multinacionais do setor de alimentos, que aproveitam da tecnologia de informação recursos que facilitam a comunicação de dados, o controle de estoque e o sistema de distribuição. Além disso, com o crescente aumento do mercado consumidor, a freqüência das entregas tem aumentado numa proporção que foge ao gerenciamento da distribuição dos produtos. 

5.2.5. Manufatura: O processo de manufatura sugere maior gerenciamento interno e externo às Empresas. Quanto ao gerenciamento interno, é feito controle de qualidade desde a matéria-prima até os produtos acabados, além de balanços na produção e variados cálculos numéricos para melhorar a produtividade na fábrica; porém, esses processos funcionam de forma independente. Outro fator importante é a falta de mão-de-obra qualificada, o que sugere constantes perdas de eficiência na produção. Na maioria das vezes os funcionários são contratados sem experiência e treinados nas próprias Empresas. O relacionamento dos elos adjacentes (externos) torna-se precário à medida que ocorre falta de sincronismo entre a fábrica e o setor de vendas.

5.2.6. Suprimentos: quanto ao suprimento de insumos em geral, este processo tem como base o gerenciamento empírico das previsões de reabastecimento. As Empresas não gerenciam este processo por confiar na gerência de seus fornecedores. Quanto ao suprimento de leite, este processo é identificado, porém o seu gerenciamento é desprezado pela maioria das Empresas. Existe consenso de que os produtores mais especializados sobreviverão às mudanças no setor.

5.2.7. Comercialização e Desenvolvimento de um novo produto: no geral as Empresas não procuram saber se os seus produtos seriam bem recebidos pelos consumidores. A maioria delas criam novos produtos e os colocam no mercado com base nas necessidades de diversificação, no excesso de matéria-prima e melhor relação custo benefício (melhor aproveitamento do leite e de insumos). Esse processo é interno às Empresas. O Gráfico 1 mostra a evolução do lançamento dos produtos por cada empresa nos últimos três anos.

Gráfico 1 - Evolução do lançamento de produtos nas Empresas.

Fonte: Vieira, 2002.\

O Gráfico 1 mostra que algumas Empresas não lançam produtos freqüentemente e as que procuram a diversificação são aquelas que mais gerenciam esse processo, como no caso das L1, L3, L5, L6 e L7.

Observa-se que, no geral, o desenvolvimento de novos produtos é melhor gerenciado do que a sua comercialização. Algumas das Empresas preferem esperar o lançamento do produto do concorrente para copiar e lançar o seu. Têm Empresas que somente monitoram este processo, preferindo melhorar a produtividade interna dos produtos já existentes.

No geral, muito pouco se tem feito para a divulgação da marca, para mostrar os processos de fabricação internos às Empresas e, menos ainda, para atender ao cliente de segunda camada. O pouco investimento em marketing é direcionado aos supermercados.

5.2.8. Retorno de produtos acabados: segundo a maioria das Empresas, em geral, o retorno de produtos acabados é em torno de 2% e é aproveitado na produção de queijo fundido ou queijo ralado. O reprocessamento do retorno seria uma alternativa das Empresas em re-aproveitar parte dos produtos que têm algum tipo de defeito. A maior parte dos produtos que apresentam maior retorno são os queijos maturados. Isto pode ser explicado pelo acúmulo de estoque de queijos (com data de validade avançada) nas fábricas ou nos supermercados e, pelo transporte e armazenamento inadequado.

5.3. Componentes gerenciais

Os componentes gerenciais determinam o nível de integração e gerenciamento dos processos na cadeia. Assim, quanto mais componentes existirem e quanto mais forte a sua sinergia com os processos, maior será o gerenciamento da cadeia. A seguir serão descritos os principais componentes identificados na cadeia, de acordo com (Vieira, 2002).

5.3.1. Assistência técnica ao produtor: importante na integração do elo empresa focal – fornecedores de leite. A estrutura da pecuária de leite nas fazendas, como ordenha mecânica, armazenagem de leite, controle leiteiro, controle sanitário e reprodutivo ainda é arcaica, carece de investimentos e adequação às reivindicações das Empresas. Assim, algumas delas desenvolvem junto aos produtores programas de assistência técnica-veterinária, por meio dos agrônomos e técnicos agrícolas que orientam o produtor na melhoria de sua pecuária.

5.3.2. Planejamento colaborativo: as L6, L7 e L8, que produzem produtos tipo “longa vida” e queijo ralado têm forte parcerias com outras empresas de laticínios, no que tange ao envase dos produtos. Esta crescente parceria entre as indústrias e Empresas tem levado ao constante planejamento em conjunto de suas diversas operações na cadeia.

5.3.3. Estrutura da organização: no geral, as Empresas, com exceção da L8 (por si tratar de uma cooperativa), possuem a estrutura de suas organizações na cadeia como mostra a Figura 3. A estrutura interna de cada empresa varia em relação ao nível de terceirização de cada setor.

Figura 3 - Estrutura vertical das Empresas.

Fonte: Vieira, 2002.

A organização geralmente é funcional e verticalizada, cada setor desempenhando atividades diferentes.

5.3.4. Controle de qualidade dos processos: na verdade, grande parte do controle da qualidade ainda está restrita às operações internas das fábricas; pelo menos este é o maior enfoque dos órgãos de fiscalização e uma das maiores preocupações dos técnicos e gerentes das Empresas. Além da qualidade refletir na melhoria da produtividade, como também contribui para medir a vida útil de prateleira do produto. A granelização da matéria prima foi um dos mais importantes progressos de melhoria de qualidade nos processos à montante da cadeia. Por outro lado, o maior controle da manipulação, embalagem e disposição das cargas quanto à distribuição reduziria as trocas dos produtos lácteos (seja por produto amassado, embalagem danificada etc.), aumentando a satisfação dos consumidores finais. Nesse sentido, a deficiência da estrutura de remuneração e riscos na cadeia aparece claramente através do seu impacto no processo de retorno.

5.3.5 Estrutura de liderança e poder: geralmente as Empresas possuem diretores sócios (que concentram toda as decisões gerenciais) e coordenadores de área (que fazem o gerenciamento operacional das atividades relacionadas aos seus setores). Apesar de ser adequada para a gerência interna da maioria das Empresas, para o gerenciamento da cadeia essa estrutura teria que ser modificada. As decisões de cúpula carecem de maiores vínculos com os planos estratégicos, visando ações de longo prazo.

6. CONCLUSÃO

O modelo estrutural de Lambert e Cooper foi útil para a orientação da pesquisa permitindo uma análise detalhada sem perda da visão global. Uma das dificuldades de sua aplicação foi o porte das Empresas, pois o modelo pressupõe que os membros da cadeia tenham o mínimo de organização de seus processos gerenciais. Por concentrar-se em processos, a estrutura de Lambert e Cooper não expõe claramente questões e relacionamentos de natureza estratégica. Apesar de não incorporar explicitamente os diferentes níveis da divisão gerencial, ela se mostrou útil para identificar os fatos estratégicos como o desenvolvimento e consolidação de uma marca reconhecida pelo consumidor final.

O estudo de caso revelou que o elo mais crítico e o que merece melhor gerenciamento é o relacionamento das Empresas com os seus clientes. A maioria das Empresas gerencia este elo, porém só o fazem com as redes supermercadistas. A pouca atenção dada ao pequeno varejo sugere falhas no gerenciamento da maioria das Empresas com este setor ou escolha estratégica de canal. O processo de aquisição se desmembrou em dois: aquisição de matéria prima básica (leite) e aquisição de insumos para laticínios. Estes foram analisados separadamente por apresentarem setores totalmente diferentes para as Empresas. Outros elos estratégicos, como previsão de vendas, atendimento de pedidos, comercialização e desenvolvimento de novos produtos e o SAC poderiam ser melhor gerenciados. Quanto à previsão de vendas, as Empresas não gerenciam este processo que é de suma importância, pois o seu melhor gerenciamento reduziria grandes oscilações na oferta/demanda de leite/produtos na cadeia reduzindo custos de estoques, perdas das vendas e deterioração dos produtos. O processo “atendimento de pedidos” é gerenciado no tocante às redes supermercadistas. Mesmo assim ocorrem falhas, pois como as Empresas não têm seus sistemas de informação interligados entre si e com os clientes, nem sempre os pedidos são atendidos nas quantidades certas e no tempo desejado. Quanto ao processo “comercialização e desenvolvimento de produtos”, algumas Empresas seguem as regras descritas pelo modelo, porém o investimento em marketing é insuficiente e uma melhor atenção a este processo garantiria maior competitividade às Empresas frente àquelas de maior poder, principalmente no desenvolvimento de produtos de maior valor agregado. O SAC serve de termômetro para medir o grau de satisfação dos consumidores finais. Porém, a pesquisa revelou que a maioria das Empresas não o considera como um processo de importância estratégica ou de marketing (gerencial).
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