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1 INTRODUCAO

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

1.1.1 Situacéo Problemética Empirica

O agronegocio do leite no Brasil, ao longo de sua histéria, tem sido marcado
por sucessivas crises, tanto na producdo quanto no abastecimento, destacando-se a
baixa produtividade, o baixo nivel tecnoldgico utilizado, a elevada sazonalidade com
alto custo de producado e a auséncia de uma politica global bem definida de longo
prazo para o setor (LEAL, 2002). Tradicionalmente, 0 mercado de lacteos no pais
viveu sob forte intervencédo do governo, o que para Leal (2002) significava um setor
fortemente protegido.

No entanto, no inicio dos anos noventa algumas transformacgfes comecaram
a acontecer, culminando com grandes mudancas em todos 0s segmentos da cadeia,
principalmente na producdo (LEAL, 2002). Condiz as transformacfes, de modo
ainda mais consideravel, o processo de desregulamentacdo do setor lacteo, o qual
foi marcado pelo fim do tabelamento do preco do leite, pela abertura comercial ao
exterior e pela reducéo de aliquotas de importacao de leite e derivados a entrada de
empresas internacionais (ZUIN e QUEIROZ, 2006).

Este cenario veio acompanhado de mudancas na matriz produtiva, com
predominancia de multinacionais e faturamentos industriais altissimos, o que afetou
diretamente as empresas brasileiras, especialmente as cooperativas
(BREITENBACH e SOUZA, 2011). A expansdo das multinacionais desafiou as
organizacdes a se adequarem a um contexto altamente competitivo, para a qual a
maioria ndo estava preparada. Além dos problemas de ordem tecnologica e de
escala produtiva, a necessidade de competir em um mercado dinamico e em
crescimento continuo exige das empresas uma margem de rentabilidade que possa
manter sua capacidade de obtencéo de tecnologia e ganhos de escala. Isso requer o
desenvolvimento de aptiddes administrativas e gerenciais (SHUBERT e NIEDERLE,
2009). O fim da intervengao do governo no setor de laticinios foi determinante para o
aumento da concorréncia empresarial, provocando reducdo de precos, lancamento
de novos produtos e aumento no volume de producgéo, além do crescimento da
oferta de produtos derivados do leite (BREITENBACH e SOUZA, 2011).



Para fazer frente a toda essa competitividade, as empresas de laticinios
tiveram de apresentar diferentes estratégias a jusante, ou seja, frente aos
consumidores, os quais sdo o alvo final de seus produtos. Na relacdo com o
produtor, isto €, a montante, também houve transformacfes, pois as industrias
buscaram ao mesmo tempo aumentar o volume de captagcdo e reduzir o nimero de
produtores (BREITENBACH e SOUZA, 2011).

Pertencente a conjuntura do SAIl lacteo, um dos principais produtos
processados que utilizam o leite como principal matéria-prima, sdo os queijos. O
queijo € um produto derivado do leite de vaca, ovelha, cabra, bufalo ou outros,
resultante de um processo de producéo cujas fases sao a coagulagéo, a retirada do
soro, a moldagem, a prensagem, a salmoura e a maturacado (CHALITA et al., 2009).
O mercado de queijos no Brasil indica haver uma timida e incipiente inclusdo de
nocdes de dindmica competitiva, apesar dos atributos intrinsecos e extrinsecos e da
natureza tradicionalmente singular e diferenciada do produto, 0 que requer a
incorporacdo de estratégias de producdo eficazes para as industrias de
beneficiamento de leite (CHALITA et al., 2009).

1.1.2 Situacdo Probleméatica Tedrica

Uma das possiveis alternativas que podem contribuir para que as indastrias
consigam sobreviver as exigéncias do mercado, e também para que possam ajudar
na formulacdo de suas estratégias de producdo, sdo os chamados critérios
competitivos, ou ainda, critérios de desempenho (BETTO, FERREIRA e TALAMINI,
2010), pertencente ao contetdo estratégico da area de producdo. Dependendo das
necessidades e expectativas dos clientes e do desempenho dos concorrentes, as
organizacdes deverdo escolher os critérios competitivos mais adequados e
estruturar a area de operacdes de maneira a obter um empenho superior nos
critérios escolhidos.

Como os consumidores estdo cada vez mais exigentes e em constante
mudanca, o processo de adequacdo as suas necessidades e desejos torna-se um
problema relevante de pesquisa, pois contribuem para a inser¢cdo competitiva das
organizacdes (BETTO, FERREIRA e TALAMINI, 2010). Neste sentido, tal percepc¢éo
ressalta a necessidade de se ter um aprofundamento do conhecimento sobre os

principais aspectos valorizados pelos clientes para que as organiza¢cdes possam se



manter competitivas frente a uma intensificagdo da concorréncia. A abordagem
teodrica que sustenta a analise esta relacionada com a estratégia de producéo, mais
especificamente aos critérios competitivos da producdo estratégia (BETTO,
FERREIRA e TALAMINI, 2010). Entretanto, esta € uma abordagem ainda pouco
aplicada no campo do agronegocio, o que indica uma lacuna na identificacdo e
adaptacao desta abordagem no SAI do leite, e, mais especificamente, aos critérios
competitivos dos queijos mais comercializados no Brasil que sdo o mussarela e o

prato.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar quais os critérios competitivos a Cooperativa Agroindustrial de
Laticinios Pomerano Alimentos deve focalizar a fim de obter vantagem competitiva
nas operacdes, com vistas a formulacdo e implementacdo de uma estratégia de

producao de queijos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Revisar a literatura sobre o mercado de produtos lacteos do Brasil e da
cooperativa.

e Identificar na literatura as possiveis dimensdes competitivas com as quais
uma empresa pode competir e subdividi-las em critérios especificos.

e Identificar possiveis critérios competitivos relevantes, que levam em
consideracdo as especificidades do segmento de queijos, ao qual pertence a
industria Pomerano Alimentos.

e Identificar quais sdo o0s critérios competitivos mais importantes no
segmento em que a industria Pomerano Alimentos atua.

e Identificar, comparativamente aos concorrentes, o desempenho da

empresa nestes diversos critérios.



e Identificar, por meio da matriz importancia-desempenho, quais as
dimensdes competitivas em que a empresa poderia focalizar seus esfor¢os para que

a producéo se tornasse uma fonte de vantagem competitiva.

1.3 JUSTIFICATIVA

1.3.1 Importancia Econémica

A representatividade e importancia do sistema agroindustrial do leite
brasileiro ndo podem ser negada. Somente no ano de 2010, de acordo com a
Embrapa, foram produzidos mais de 30 bilhdes de litros leite.

O Brasil é um grande produtor de leite e sua producdo vem crescendo
substancialmente nos ultimos anos. Segundo as Ultimas estatisticas do IBGE, a
producao de leite teve aumento de 4,5% entre 2010 e 2011. Ou seja, em 2011 foram
produzidos 32,1 bilhdes de litros de leite no pais, aproximadamente 1,4 bilhdo de

litros a mais que em 2010 (Figura 1).
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Figura 1: Evolucéo da producéo de leite no Brasil
Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2011.

Através da Figura 1, pode-se observar que nos ultimos oito anos, a producao
de leite aumentou 37%, passando de 23,5 bilhdes de litros produzidos em 2004 para

32,1 bilhdes de litros em 2011, o que equivale a um aumento anual médio de 4,7%.



Este aumento no volume de producéo de leite mantém o Brasil entre os cinco paises
com maior producdo de leite no mundo que, segundo os dados da FAO, sao:
Estados Unidos, india, China e Russia.

Considerando as unidades federativas do Brasil com o maior volume de
producgéo de leite destacam-se em primeiro lugar Minas Gerais com 8,4 milhdes de
litros, seguido pelo Rio Grande do Sul com 3,6 milhdes de litros, Parana, Goias e

Santa Catarina (Figura 2).
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Figura 2: Ranking da producéo de leite por estado em (milhdes) litros, 2010/2011
Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2012.

No Rio Grande do Sul o SAl leiteiro tem grande relevancia, pois a producéo
de leite no estado € uma atividade que vem desde a colonizacdo do Rio Grande do
Sul, uma vez que naquele periodo o rebanho servia como fornecedor de alimentos,
tracao e reserva de valor (CASALI, 2012). Para a autora, o Rio Grande do Sul € o0 2°
maior produtor de leite do pais, contribuindo com 14,1% do volume total produzido,
superado apenas pelo estado de Minas Gerais, 0 que, significa que o leite responde
por 3,5% do PIB gaucho e por mais de 7% do PIB agropecuario do estado
(FINAMORE e MONTOYA, 2010).

No Brasil a produgcédo média de cada vaca € de 1.382 litros/ano, enquanto no
Rio Grande do Sul a produtividade é uma das melhores do pais, com 2.388
litros/ano (IBGE, 2011). O estado possui 441 mil estabelecimentos rurais, dos quais
134 mil sdo produtores de leite, reafirmando ainda mais a questdo de que a

producdo de leite € uma das principais atividades da agricultura familiar gaucha



(CASALI, 2012). Os numeros apontam que o estado gaucho possui 121.416
produtores de leite distribuidos em 90,52% dos municipios gauchos, ou seja, dos
496 municipios, 449 produzem leite (SINDILAT/RS, 2012).

No Rio Grande do Sul destacam-se como maiores produtores 0s municipios
de Santo Cristo, Marau, Casca, ljui, Palmeira das Missdes, Ibiruba, Joia, Passo
Fundo, Trés de Maio e S&o Lourenco do Sul (IBGE, 2012).
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Figura 3: Producéo de leite no municipio de Sao Lourenco do Sul em 2011
Fonte: IBGE, 2012.

Numa comparacao, mais regionalizada, ponderando somente 0s municipios
da zona sul do RS, Sao Lourenco do Sul sobe no ranking e configura como o maior

municipio produtor de leite da regido, ocupando, portanto, o 1° lugar (Tabela 1).



Tabela 1: Producéo de Leite (mil litros) nos municipios da zona sul do Rio Grande do
Sul de 2002/2011

Municipios 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Acegua 24737 23477 22938 23010 23920 23922 24362 24606 24975 25224
Amaral Ferrador 600 610 640 615 954 340 600 366 339 526
Arroio do Padre 1.543 1.467 1.486 1.342 1.211 1.468 1.541 1.705 1.801 1.836
Arroio Grande 2152 2145 2.159 2.097 2.037 2.030 2.394 2.668 2935 3.522
Candigta 2817 2.875 2.864 2819 2.868 2.950 2972 3.002 3.032 3.078
Cangucu 23972 23844 24161 24218 24276 22188 21422 23564 23363 22.895
Capdo do Ledo 3.866 3.760 4.073 4.268 4.460 3.969 3.833 3.910 4.069 3.437
Cemto 3.456 3.756 3.549 3.216 2.894 3.715 3.434 8.700 9.101 9.009
Chui 622 583 580 580 596 306 1.095 1.095 ilils 736
Herval 1.244 1.246 1.330 1.134 941 1.068 1.260 1.527 1.388 1.541

a 3.337 3.373 3.462 2939 2.440 2.923 3.215 3.284 3.480 3.550
Morro Redondo 6.695 6.704 7.058 6.624 6.130 6.741 8.964 9.054 9.325 8.843
Pedras Altas 1.277 1.315 1.323 1.295 1.349 1.360 1.381 1.395 1.416 1.430
Pedro Osdrio 5.796 6.001 6.761 3.404 5.268 5.183 5.874 5.901 5.702 5.587
Pelotas 17.273 17280 18.082 17236 16392 17166 17680 18.033 1B.376  17.549
Pinheiro Machado 1.912 1.917 1.933 1.912 1.912 1.925 1.957 1.977 1.999 2.019
Piratini 4.208 4.236 4.850 3.848 2.848 3.489 2111 2.504 2624 2.500
Rio Grande 5.407 3.419 3.608 3.610 3.677 5.532 5.854 6.120 6.140 6.121
Santa V. do Palmar 11.087  10.035 6.768 6.760 6.850 7.028 6.004 6.004 5.928 5.894
Santana da B. Vista 2604 2.691 2701 2.698 2.764 2.764 2.799 2.827 2855 28684
540 Jose do Norte 928 987 846 846 835 840 838 898 836 804
S&o Lourengo do Sul  29.894  30.233  27.691 30.896 32379 29.075 34.800 33191 330723 35323
Tumcu 1.994 1.942 1.959 2.082 2.083 2127 4.594 4472 4.423 4.335

Fonte: Adaptado de IBGE, 2012.

Além dos volumes de producdo e consequentes volumes financeiros, a
producdo de leite é uma atividade de importancia significativa para as regides onde
€ desenvolvida, pois permite fixar o homem no campo, reduzindo as pressfes
sociais nas areas urbanas e contribuindo para a minimizacdo do desemprego e da
exclusdo social. Além disso, toda a complexa movimentacao de recursos envolvidos
nas atividades da cadeia produtiva do leite participa e contribui para o
desenvolvimento socioecondmico destas regides (MILINSK, GUEDINE e VENTURA,
2008). Alem da importancia financeira e na geracdo de trabalho e renda, a
importancia da atividade leiteira pode ser destacada pelo elevado valor nutritivo do
leite, pois trata-se de um alimento essencial a algumas faixas da populagéo
(GOMES, 1999).

1.3.3 Oportunidade do Projeto

1.3.3.1 Contribuicédo Teorica

Contribuir para a identificacdo e adaptacdo desta teoria no SAI do leite, e

neste caso mais especificamente a producdo de queijos mussarela e prato

fabricados pela industria Pomerano Alimentos.



1.3.3.2 Contribuicdo Empirica

Motivacdo para a elaboracdo de um planejamento estratégico de producéo,
gerar conhecimentos dos critérios competitivos que deve desenvolver, motivar para
entender e trabalhar com o mercado de acordo com seus segmentos, gerar
conhecimento sobre a funcdo producdo e despertar para suas possiveis
incoeréncias.

Para o0 pesquisador, esta pesquisa possibilitou obter um profundo
conhecimento da metodologia, dos pontos fortes e fracos da fungcdo producdo da
empresa, assim como contribuir na elaboracdo do planejamento estratégico da

organizacao estudada.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Existem na literatura varias definicbes para o termo estratégias de producao.
Uma das mais aceitas foi proposta por Silva et al. (2011, p. 8) como “‘um padrao de
decisbes ao longo do tempo que ira permitir a unidade de negdcio atingir uma
desejada vantagem competitiva”. Estratégia de operacdo também pode ser definida
como uma unidade de ac¢fes e politicas através dos quais a organizagdo tenta obter
vantagens sobre seus competidores e inclui projetos para a producédo e venda de
produtos para um grupo de consumidores (CORREA e CORREA, 2010). Embora os
autores conceituem estratégia de operacdes de forma distinta, todas estdo
direcionadas para um mesmo principio basico, onde tais estratégias servem para dar
suporte as empresas a fim de que consigam manterem-se ativas no mercado,
superarando a concorréncia no segmento em que atuam (SILVA et al., 2011).

Uma estratégia de operacdes pressupfe a elaboracdo de propostas ou
plano de acéo diferenciados e abrangentes que num tempo futuro visem a vantagem
competitiva (PAIVA, JR. e FENSTERSEIFER, 2009). A estratégia de producédo visa,
principalmente, assegurar vantagem competitiva para a organizacdo, e para atingir
tal objetivo, este tipo de estratégia baseia-se em elementos que procuram formar um
padrdo coerente de decisdes e organizar 0os recursos da producdo para que estes
possam se converter num conjunto adequado de caracteristicas de desempenho
que possibilite a organizacdo competir eficazmente no mercado (SLACK e LEWIS,
2009).

Na elaboracdo de uma estratégia de producdo, a geréncia verifica quais
necessidades do segmento de clientes escolhido pretende atender e com isso, a
organizacao procura uma posicao rentavel em seu mercado. Esta visdo permite a
observacéo da estratégia de operacdo como um esforco com o propdsito de unir
todos os recursos disponiveis de forma coesiva, oferecendo, portanto, a operagao
um caminho para tornar-se uma vantagem competitiva (FILHOS e JABBOUR, 2010).

Nenhuma organizacéao, afirmam Slack, Chambers e Johnston (2009), pode
planejar pormenorizadamente todos os aspectos de suas agles atuais ou futuras,
mas todas elas necessitam de alguma direcdo estratégica e, assim, poder

beneficiar-se ao saber para onde estéo dirigindo-se e como podem chegar aos seus



objetivos. Em busca deste posicionamento para obter uma vantagem competitiva, a
estratégia de operacdo € fundamental para alinhar os esfor¢cos da funcdo producéo
em busca das prioridades competitivas (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

Os principais elementos que definem o conteddo de uma estratégia de
producdo sdo os critérios competitivos, relacionados com a estratégia de producao,
e as categorias de decisao de longo prazo que influenciam a tomada de deciséo na
funcdo producdo das empresas (ANTUNES JR. e KLIPPEL, 2006). O foco desta
pesquisa, porém, levara em conta 0s chamados critérios competitivos que
possibilitam uma melhor analise acerca do posicionamento dos produtos e bens
frente as exigéncias do mercado e dos clientes.

2.2 CRITERIOS COMPETITIVOS

Os critérios ou fatores competitivos podem ser definidos como um conjunto
consistente de prioridades que a empresa elege para competir no mercado, ou seja,
em funcédo do tipo de mercado em que deseja atuar, do tipo de produto que produz,
ou do grau de concorréncia deste mercado, ela tera de priorizar alguns fatores
competitivos, ndo s6 para orientar a empresa, mas também para permitir o
monitoramento e controle completo dos processos produtivos com o objetivo de
aprimorar e atingir os resultados pretendidos e criar ou agregar valores para seus
clientes (DIAS, 2002).

Os critérios de competitividade mencionados na literatura de estratégia de
operacdes sdo basicamente os mesmos. Os principais critérios, que sdo comuns a
diversos autores podem ser colocados como sendo qualidade, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade e custo (DIAS e FENSTERSEIFER, 2005). Estas
prioridades competitivas estéo relacionadas especificamente com a tarefa basica de
satisfazer as necessidades do cliente, sendo este o desempenho requerido pelo
mercado (SLACK e LEWIS, 2009).

2.2.1 Qualidade

Este fator diz respeito a satisfacdo dos consumidores através do

fornecimento de bens e servigos confiaveis, isentos de erros e adequados aos seus



propoésitos. Conforme Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, (2009) podem ser
identificadas oito dimensdes, nos quais o conceito de qualidade se subdivide.

o Desempenho ou performance - diz respeito as principais
caracteristicas operacionais do produto. Sdo normalmente atributos mensuraveis e,
na maioria dos casos estdo relacionados diretamente as fungdes que irdo
desempenhar.

. Caracteristicas complementares ou features — sdo como uma
personalizacdo do produto, sdo caracteristicas que mesmo nao estando presentes,
permitem que o produto realize suas funcdes originais.

o Confiabilidade ou reability — reflete a probabilidade do produto em
apresentar uma disfuncao ou falha, dentro de certo periodo temporal.

. Conformidade ou conformace — avalia o grau de adequacdo do
produto aos padrdes estabelecidos.

o Durabilidade — é definida como sendo a medida de tempo de vida de
um produto

. Servicos agregados ou serviceability — constituem acbes planejadas
cujo objetivo é atender o consumidor ou cliente, visando evitar que eventuais
problemas de pés-venda se tornem motivos de insatisfacao.

o Estética — lida com conceitos subjetivos dos clientes, como, por
exemplo, a aparéncia, o gosto, e 0 aroma.

o Qualidade percebida — esta associado a um determinado produto ou

servico por meio de seu nome, marca ou reputacao da empresa.

2.2.2 Velocidade

Esta relacionada com eventos externamente obvios, por exemplo, desde o
momento em que o cliente requisita o produto ou servico até o momento em que ele
recebe (SLACK e LEWIS, 2009). A velocidade estad combinada a capacidade de a
empresa realizar suas operagdes rapidamente e entregar com prazos menores do
gue os dos concorrentes (PAIVA, CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2009).

2.2.3 Confiabilidade de Entrega



Significa produzir em tempo adequado para manter os compromissos de
entrega assumidos com seus consumidores. Isto implica em estar preparado para
estimar rigorosamente uma data de entrega, ou seja, iSSO demonstra que
confiabilidade esta relacionada a entrega sempre no prazo (PAIVA, CARVALHO JR.
e FENSTERSEIFER, 2009).

2.2.4 Flexibilidade

Define-se flexibilidade como a capacidade que um determinado sistema
produtivo tem de responder a variaveis externas e internas. Mercados cada vez mais
dindmicos e turbulentos, novas necessidades dos consumidores, avancos
tecnoldgicos e necessidade de entregas cada vez mais rapidas sao algumas dessas
variaveis externas. Como exemplos de variaveis internas pode-se citar a quebra ou
perda de maquinarios e equipamentos, falta de matéria-prima e falha no suprimento
de fornecedores e no sistema de planejamento e programacéo (PAIVA, CARVALHO
JR. e FENSTERSEIFER, 2009). Assim sendo, a flexibilidade esta condicionada as
mudancas ou a adaptacdo das atividades de producdo para atender circunstancias
inesperadas.

A flexibilidade é melhor visualizada considerando os tipos de flexibilidade
que contribuiriam para sua competitividade (SLACK e LEWIS, 2009), como por
exemplo:

. Flexibilidade do produto ou servi¢co — habilidade de introduzir e produzir
servicos e produtos novos ou modificar os existentes

o Flexibilidade do mix — habilidade de mudar a variedade de produtos e
servicos dentro de certo periodo de tempo

o Flexibilidade de volume — habilidade de mudar o nivel agregado de
producdo da operagao

o Flexibilidade de entrega — habilidade de mudar das datas de entrega

assumidas ou planejadas.



2.2.5 Custos

Uma empresa que procura concorrer valorizando este critério competitivo
deve buscar reduzir seus custos a0 maximo, possibilitando a pratica de menores
precos (PAIVA, CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2009).

Atualmente, a busca por melhor desempenho em custos ainda € um
importante critério competitivo para produtos tipo commodities ou com pouca
diferenciacéo entre si. E a melhoria de desempenho em custos pode ser empregada
através do melhoramento de processos, integragdo com fornecedores e
distribuidores, qualificacdo do quaro funcional, avancos tecnol6gicos em gestdo e
equipamentos (PAIVA, CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2009). Em suma,
significa produzir a custos que possibilitem fixar precos apropriados ao mercado,
clientes e ainda permitir retorno a organizagao.

A seguir, o Quadro 1 apresenta a sintese dos critérios competitivos e suas

respectivas variaveis.

Critérios Competitivos Dimensdes

Desempenho
Caracteristicas complementares

Confiabilidade
Qualidade Conformidade
Durabilidade

Servicos agregados

Estética
Qualidade percebida

Velocidade

Confiabilidade de entrega

Produto
- g Mix
Flexibilidade Volume
Entrega
Custos

Quadro 1: Sintese dos critérios competitivos identificados na literatura

Fonte: elaborado pela propria autora

2.3 PRIORIZACAO DOS CRITERIOS COMPETITIVOS



Alguns dos fatores descritos acima devem ter uma relevancia maior para
certos clientes do que para outros, constituindo-se em critérios competitivos que as
empresas devem identificar e priorizar (BETTO, FERREIRA e TALAMINI, 2010).
Para determinados clientes, o critério de escolha mais importante pode ser a
qualidade, por exemplo, para outros, o preco, e assim por diante.

Antes de discutir a priorizacdo dos critérios competitivos propriamente ditos,
uma forma especialmente proveitosa para determinar o grau de importancia dos
fatores que os clientes possam adotar é classifica-los em trés tipos: o0s
qualificadores, os ganhadores de pedido e o0s menos importantes (PAIVA,
CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2009).

Os critérios qualificadores sédo aqueles critérios de desempenho segundo os
quais a empresa deve atingir um nivel minimo de desempenho que vai qualifica-la a
competir por determinado mercado (CORREA e CORREA, 2010). J4 os ganhadores
de pedido, para 0 mesmo autor, sdo aqueles com base nos quais os clientes vao
decidir qual vai ser seu fornecedor, dentre os qualificado. E por fim, os menos
importantes s@o os critérios que ndo influenciam de forma substancial a decisédo de
compra dos clientes (CORREA e CORREA, 2010).

Para um melhor entendimento, visualizacdo, avaliacdo e julgamento dos
niveis de prioridade e desempenho dos critérios competitivos associados aos
produtos, Slack (1993) desenvolveu a chamada matriz importancia-desempenho.
Esta matriz é a principal ferramenta de controle identificada pelo autor, normalmente
utilizada para avaliar o desempenho de um produto ou processo produtivo em
relacdo a concorréncia, levando em conta a importancia das variaveis de
desempenho sob o ponto de vista do cliente (CORREA e CORREA, 2010).

A ferramenta permite identificar variaveis competitivas onde a empresa
necessita acdes urgentes ou meramente melhoramentos marginais. Da mesma
forma, permite identificar variaveis competitivas onde a empresa tem um
desempenho excessivo, isto €, dedica recursos em nivel acima do requerido pelo
mercado (CORREA e CORREA, 2010). Além de permitir, € claro, uma melhor
visualizacdo dos critérios competitivos a serem valorizados, propiciando um
desdobramento superior das acdes a serem implantadas. Com isso, a analise da
matriz servira como um eixo norteador de estratégias a serem seguidas neste
trabalho (PAIVA, CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2009).
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Figura 4: Matriz importancia x desempenho
Fonte: Slack, 1993.

Slack (1993) dividiu a matriz em quatro zonas distintas: apropriada, de
melhoramento, de acdo urgente e de excesso. Abaixo a identificacdo de cada uma
delas.

Zona apropriada ou adequada: se o critério competitivo cair nesta zona, ele
estara contribuindo para a competitividade da empresa. E nesta zona que a empresa
deve focalizar suas operacoes, pois abaixo dessa zona ha um comprometimento
com o desempenho comparativamente aos concorrentes, 0 que poderia causar
prejuizos a empresa a longo prazo.

Zona de melhoramento: indica quais 0s critérios que precisam ser
aprimorados. Qualquer critério avaliado que se posicionar nesta regido deve ser
analisado para identificar possiveis acdes de melhorias, procurando leva-los a zona
apropriada.

Zona de urgéncia: aponta os desempenhos que perdem negocios, e por



serem muito importantes para os clientes precisam ser melhorados rapidamente.

Zona de excesso: compreende o0s critérios que possuem desempenho
superior e que estdo bem acima da concorréncia, mas que precisam de atencao
dado que podem ou ndo representar investimento superestimado, ou seja, a
empresa esta colocando excesso de recursos nestes critérios e tais que precisam
ser revistos.

Além do mais, como ilustrado no Quadro 2, a matriz importancia-
desempenho propde uma escala de nove pontos para facilitar a analise e

classificacdo de cada critério competitivo.

Critérios Ganhadores de Pedidos

1. Fornece vantagem crucial junto aos consumidores, € o principal impulso da
competitividade.

2. Fornece vantagem importante junto aos consumidores, € sempre
considerado.

3. Fornece vantagem util junto a maioria dos consumidores, € normalmente
considerado.
Critérios Qualificadores

4. Necessita estar acima da média do setor.
5. Necessita estar de acordo com média do setor.

6. Necessita estar a pouca distancia da média do setor.
Critérios Menos Importantes

7. Normalmente ndo é considerado pelos consumidores, mas pode vir a
tornar-se importante.

8. Muito raramente é considerado pelos consumidores.

9. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.

Quadro 2: Descricdo da escala dos critérios competitivos em relacéo aos clientes
Fonte: Adaptado de Slack, 1993.

BN

Para por em pratica a matriz, a fase complementar a identificacdo das
necessidades dos clientes é avaliar o desempenho dos critérios da empresa em
relacdo aos seus concorrentes (ARAUJO et al., 2011). E num contexto estratégico,
as medidas de desempenho somente adquirem significado quando comparadas com

o desempenho dos concorrentes (SLACK, 1993). Portanto, de forma muito parecida



com a escala de nove pontos em relagdo a importancia dos critérios, deriva-se uma
escala de nove pontos em relagdo ao desempenho (SLACK e LEWIS, 2009). O

Quadro 3, ilustrado abaixo exemplifica essa escala.

Melhor

1. Consideravelmente melhor que a concorréncia.
2. Claramente melhor que a concorréncia.

3. Marginalmente melhor que a concorréncia.
Igual

4. Algumas vezes marginalmente melhor que a concorréncia.
5. Mais ou menos igual a maior parte dos concorrentes.

6. Ligeiramente pior que a média da maior parte dos concorrentes.
Pior

7. Algumas vezes marginalmente pior que a concorréncia.
8. Geralmente pior que a concorréncia.

9. Consideravelmente pior que a concorréncia.

Quadro 3: Escala dos critérios competitivos em relacdo aos concorrentes
Fonte: Adaptado de Slack, 1993.

Cabe ressaltar também, embora de uma maneira mais simplificada, a
questdo dos trade-offs entre os critérios competitivos, 0 que se caracteriza em
analisar as incompatibilidades entre dois ou mais critérios, ou seja, as situacdes em
gue a melhoria de um critério podera implicar em um impacto negativo no outro. Por
exemplo, se ha um trade-off entre custo e flexibilidade, isso significa que o aumento
no primeiro podera causar um impacto negativo no segundo (PAIVA, CARVALHO
JR. e FENSTERSEIFER, 2009). Essa explanagédo sobre trade-off intensifica ainda
mais a nhecessidade de priorizar os critérios competitivos, pois a empresa
possivelmente ndo conseguird obter um bom desempenho em todos os critérios
simultaneamente (PAIVA, CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2009).



3 METODOLOGIA

A metodologia adotada foi dividida em trés partes: delineamento da
pesquisa, coleta de dados e analise de dados. Cada uma destas partes é discutida a

sequir.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A selecdo de uma cooperativa agroindustrial de laticinios para este estudo
considerou o interesse em pesquisar sobre estratégias de producao em um contexto
de agronegécios ainda pouco explorado no Brasil, bem como por fatores praticos,
como o fato de a induastria pesquisada ndo ter esclarecimento sobre quais 0s
critérios competitivos que deve priorizar para melhorar seu desempenho no
ambiente mercadoldgico.

O método da pesquisa utilizado foi o estudo de caso, em virtude do tema da
pesquisa estar relacionado com questdes estratégicas e estar fortemente vinculado
com o contexto no qual a empresa esta inserida, sendo que nao € possivel avaliar
as alternativas de estratégias sem o profundo conhecimento do ambiente. Sendo
assim, essa condicdo é suportada pela metodologia do estudo de caso, definido por
Yin (2010) como uma profunda coleta de dados e informacfes com o objetivo de
estudar o fenbmeno contemporaneo, nao separando-o do ambiente em que ocorre.

O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodoldgica de investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente

envolvidos diversos fatores (YIN, 2010).

3.2COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados em areas de abrangéncia local e regional de
comercializacdo da cooperativa agroindustrial Pomerano Alimentos, ou seja,
coletados em consonancia com o mercado consumidor da mesma, especificamente
junto aos representantes do elo do varejo, onde se utlizou entrevistas em
profundidade e questionarios estruturados nos quais buscou-se, através da primeira

ferramenta, adequar os critérios competitivos identificados nos levantamentos



bibliograficos ao setor queijeiro da industria e, posteriormente, por meio dos
questionarios, identificar a importancia e o desempenho dos queijos produzidos pela
industria via percepc¢ao dos clientes diante das variaveis que compdem cada critério
competitivo.

As entrevistas em profundidade sdo definidas como entrevistas diretas, em
que um respondente é testado por um entrevistador treinado para descobrir crencgas,
atitudes e sensacodes subjacentes para um determinado tépico (MALHOTRA, 2006).
As entrevistas tiveram como proposito criar uma base de conhecimento a fim de
adaptar os critérios competitivos encontrados na literatura ao cenéario da cooperativa,
sendo realizadas diretamente pelo pesquisador junto a trés gerentes de producéo,
dois da area supermercadista e um da empresa estudada. A questdo introdutoria
geral da entrevista em profundidade é (Anexo A): Quais os fatores que sao levados
em consideracdo na decisdo de compra de queijo mussarela ou prato pelos
compradores?

Com base nos resultados obtidos na andlise qualitativa das entrevistas em
profundidade, procedeu-se entdo a coleta estruturada de dados através de dois
questionérios, um sobre o grau de importancia dos critérios competitivos (Anexo B) e
0 outro sobre o desempenho da agroindustria (Anexo C) em relacdo a concorréncia,
abrangendo os cinco critérios competitivos descritos na literatura, os quais foram
aplicados junto aos clientes do elo varejista dos queijos da Pomerano Alimentos.

Foi utilizada uma escala de importancia com pontuacdo minima de um e
maxima de nove, em uma ordem decrescente de mais importante para menos
importante, bem como uma escala de desempenho, nos moldes da escala de
importancia, porém em uma ordem crescente de melhor a pior, de acordo com 0s
qguestionarios (Anexos A e B). Do ponto de vista da variavel importancia, o
questionario foi apresentado aos respondentes com a seguinte questdo inicial,
conforme Anexo B: No momento de decidir sobre a compra dos queijos, qual o grau
de importancia de cada um dos critérios competitivos listados?

No que tange ao desempenho, 0 questionario exposto continha a seguinte
interrogativa, de acordo com Anexo C: Qual a sua avaliacdo sobre 0s queijos da
industria Pomerano Alimentos em relagdo aos principais concorrentes em cada um
dos critérios competitivos?

Para a aplicabilidade da pesquisa utilizou-se um universo de 44 clientes,

pessoas juridicas, registradas junto ao préprio cadastro da indastria. Para



determinacdo da amostra, foi adotado um erro amostral de 5% e um nivel de
confianca de 95%, o que acarretou uma amostra necessaria correspondente a 40

clientes, sendo adotada a formula a seguir para a realizacdo do calculo.

- N.Z2.p.(1-p)
Z% p.(1-p)+e2.(N-1)

Onde:

n = amostra calculada

N = populacdo

Z = variavel normal padronizada associada ao nivel de confianga
p = verdadeira probabilidade do evento

e = erro amostral

3.3 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Os dados das entrevistas em profundidade foram examinados através da
analise de conteudo, que constitui em um conjunto de técnicas que trabalham os
dados coletados, objetivando a identificacdo do que estd sendo dito a respeito de
determinado tema (BARDIN, 2011).

O método prevé as seguintes fases como componentes do processo: pré-
andlise, codificacdo, categorizacdo, andlise e interpretacdo (BARDIN, 2011),

apresentadas na Figura 5.

Escolha de Transformagio

documentos dos dados Criagio do )
Formulagdo Unidades de sistemna de ]I‘lterpirela_gao
das hipoleses registro categorias Conclusdes
Elaboragio de Unidades de S

indicadores contexto

PRE-ANALISE == CODIFICACAO = CATEGORIZACAO C—> ANALISE

Figura 5: Fases do processo de andlise de contetido



Fonte: Bardin, 2011.
Para a analise dos questionarios estruturados e a respectiva classificacdo de
importancia e desempenho feita pelos consumidores, optou-se em utilizar o calculo

da média simples das notas dadas pelos mesmos.



RESULTADOS

4.1 COMERCIO INTERNACIONAL DE PRODUTOS LACTEOS DO BRASIL

Segundo Barroso e Zoccal (2012), para o agronegocio do leite, 0 comércio
com o exterior desempenha um papel importante. E possivel notar que a
dependéncia se mostra maior em relacdo aos produtos que importa de outros
paises, se comparado com a quantidade de produtos que exporta para outros
lugares do mundo. A Tabela 3 mostra a quantidade de produtos lacteos que o Brasil
comercializou no mercado internacional nos anos de 2011 e nos seis primeiros

meses de 2012.

Tabela 3: Importagdo e Exportacdo de produtos lacteos nos anos de 2011 e 20121

Produto Importacio (mil kg) Exportacao (mil kg)
2011 2012* 2011 2012*

Leite in natura 14.459 0.361 107 31
Leite em pé 85.946 46,321 1.217 15
logurte 0 0 4 36
Soro de leite 22774 12.642 30 26
Manteiga 867 3.018 1.892 194
Queijos 37.388 15.753 3.159 1.353
Total 161.434 87.095 6.449 L715

Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2012.

O volume total de produtos importados pelo Brasil no ano de 2011 foi de
161.434.000 Kg, e das exportacbes no mesmo ano correspondem a um valor total
de 6.449.000 Kg. No primeiro semestre de 2012, a quantidade importada foi de
87.095.000 Kg e a exportada de 1.715.000 Kg. As importacdes representaram 25
vezes 0 volume exportado em 2011 e 50 vezes o volume em 2012. Ha, portanto,
uma perceptivel desigualdade entre a quantidade de produtos que o pais importa e a
guantidade que exporta, tornando o Brasil um grande importador de lacteos para

atender a demanda interna desses produtos.

! Dados correspondentes aos meses de janeiro a junho de 2012
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Figura 6: Importacdo de produtos lacteos em 2011 e 20122

Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2012.

Em relacdo aos paises de quem o Brasil mais importou produtos lacteos, em
primeiro lugar aparece a Argentina, que € responsavel por 57% do total, seguida

pelo Uruguai com 36%. O Chile foi responsavel por 3% das importacdes brasileiras,

e a Franca e EUA foram responsaveis por 2% cada um.

No ano corrente de 2012, a Argentina também lidera a origem da importacao
brasileira de produtos lacteos, com 48%, seguida novamente pelo Uruguai, que

representa 43% desse total. Até o presente momento o Chile é responsavel por 5%

das importacOes brasileiras, a Franca por pelos 2% restantes.
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Figura 7: Paises dos quais o Brasil mais importou em 2011 e 20123

Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2012.

2 Dados correspondentes aos meses de janeiro a junho de 2012
3 Dados correspondentes aos meses de janeiro a junho de 2012



As exportacdes brasileiras abrangem uma gama de paises quando
comparada com as importacdes, ou seja, o Brasil vende para diversos paises,
engquanto as compras vieram principalmente de dois paises, Argentina e Uruguai. O
principal pais para onde o Brasil exportou produtos lacteos em 2011 foi a Argélia,
que representou o destino de 27% do total de produtos lacteos brasileiros
comercializados, seguida pela Argentina, com 13% e do Chile, com 12%. Paraguai e
Taiwan foram compradores de 7% cada um, ao passo que 0s 34% restantes das

exportacdes brasileiras se destinaram a outros 20 paises.
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Figura 8: Paises para os quais o Brasil mais exportou em 2011 e 20124
Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2012.

4.2 O COMERCIO INTERNACIONAL DE QUEIJOS DO BRASIL

Especificamente sobre o produto queijo, as estatisticas mundiais do setor
lacteo também demonstram que o Brasil detém posicao de destaque no segmento
gueijeiro dessa cadeia produtiva. O pais ja € 3° maior produtor de queijo, mercado
sob dominio da Unido Européia e Estados Unidos, responséveis por mais de 75% da
producdo do mundo (SANTINI, PEDRA e PIGATTO, 2009).

O mercado de queijos vem crescendo 4% em média nos ultimos trés anos,
impulsionado por um aumento de vendas no varejo, mas também devido ao
crescimento expressivo no food service, 0 que representa aumento do consumo de
queijos industrializados (CHALITA, 2009).

Dentre os queijos com maior participacdo na producédo brasileira desde

4 Dados correspondentes aos meses de janeiro a junho de 2012



2001, destacam-se o0 mussarela e o prato, apresentando cada um dos queijos
crescimento na ordem de 72% e 63,4% respectivamente (Figura 8), tendéncia que
vem se mantendo no mercado atual (FERNANDES e BRAGA, 2011).
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Figura 9: Producédo de queijos (toneladas) no Brasil

Fonte: Fernandes e Braga, 2011.

Uma das principais caracteristicas do mercado de queijos no Brasil sdo as
definicbes adotadas para diferenciar queijos comuns, queijos finos (ou especiais) e
queijos artesanais (CHALITA et al.,, 2009). Os queijos comuns sao agqueles
padronizados, produzidos com leite de qualidade inferior e que ndo apresentam
sabor, aroma e textura destacaveis. Ja os finos ou especiais sdo aqueles produzidos
em pequena escala de producdo, visando responder eminentemente a uma
estratégia comercial de manutencdo de precos elevados e a uma estratégia de
diferenciacdo apenas de forma, tamanho e rotulagens (CHALITA e SILVA, 2010). Ja
a producao de queijos artesanais, tem estreita relagdo com a qualidade dos solos,
matérias-primas e as praticas culturais consideradas tradicionais (CHALITA et al.,
2009).

Ja no mercado de exportacdes, os queijos foram a principal exportacdo do
Brasil em 2011, sendo quase metade de tudo que foi exportado, 49%. A manteiga foi
outro produto bastante significativo, chegando a 29% do total, seguido pelo leite em
representou apenas 2% e o iogurte apenas 1%, enquanto o soro de leite ndo teve
representatividade naquele ano (EMBRAPA, 2012).

Em 2012, os principais produtos vendidos pelo Brasil foram novamente os

queijos, representando até 79% das exportacdes (EMBRAPA, 2012).



Exportacdo de produtos lacteos em 2011 Exportagio de produtos lacteos em 2012*

Let®In | ite em pé logurte
natura_ 49, a5
2%

Leite in
natura
2%

Soro de leite
2%

~_ Manteiga
11%

Queijos
49%

Manteiga

Queijos
29%

79%

Figura 10: Produtos que o Brasil mais exportou em 2011 e 20125
Fonte: Embrapa Gado de Leite, 2012.

4.3 O ESPACO DO COOPERATIVISMO NO SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO
LEITE

As cooperativas sdo importantes players no sistema agroindustrial do leite,
ocupando parcela expressiva do mercado em grande parte do mundo, e €é fato que
tais unidades de beneficiamento de leite contribuem ativamente para as economias
de uma série de comunidades, regides e paises (SHUBERT e NIEDERLE, 2009).

Nos EUA e na Holanda sua participacdo chega a 83%, na Australia 80% e
em paises como Nova Zelandia, Dinamarca, Irlanda, Finlandia e Suécia, mais de
95% (SHUBERT e NIEDERLE, 2009).

No Brasil, a participacdo das cooperativas na captacdo do leite € de 40%. A
realidade das cooperativas brasileiras demonstra que estas vém enfrentando ao
longo dos anos grandes dificuldades de sobrevivéncia, principalmente a partir de
1990, quando um novo cenério de globalizacéo e liberalizacdo comecou a redefinir o
contexto institucional da cadeia do leite (SHUBERT e NIEDERLE, 2009).

Neste sentido, a expansao das multinacionais desafiou as cooperativas a se
adequarem a um contexto altamente competitivo, para a qual a maioria ndo estava
preparada. Além dos problemas de ordem tecnologica e de escala produtiva, a
necessidade de competir em um mercado dindmico e em crescimento continuo
exige uma margem de rentabilidade para que possa manter sua capacidade de
obtencdo de tecnologia e ganhos de escala. Isso exige o desenvolvimento de

capacidades administrativas e gerenciais e, nesse aspecto, as caracteristicas

5 Dados correspondentes aos meses de janeiro a junho de 2012



peculiares das cooperativas muitas vezes acabaram acarretando deficiéncias com
relacdo a falta de agilidade nos processos decisorios e pouca capacidade financeira,
resultando em perdas de competitividade (SHUBERT e NIEDERLE, 2009).

N&o obstante, uma cooperativa esta sujeita as mesmas for¢cas de mercado
gue as empresas com outra estrutura de capital. Por essa razdo, necessitam ser
gerenciadas de forma profissional, inovar em produtos e processos e ter uma
estrutura de custos compativel com o mercado, dai a importancia de considerar os
critérios competitivos (MARTINS et al., 2007).

Como é perceptivel, tais critérios ndo devem ser desprestigiados e ja fazem
parte da realidade de muitas cooperativas e, sendo assim, as mesmas nédo devem
medir esforcos para tentarem obter vantagem competitiva e fazer frente a
concorréncia. Foi com este intuito que a pesquisa visa contribuir com a Pomerano
Alimentos na motivacdo para a elaboracdo de um planejamento estratégico de
producdo, na geracdo de conhecimentos dos critérios competitivos que deve
desenvolver, além de motivar para entender e trabalhar com o mercado de acordo
com seus segmentos, proporcionando conhecimento sobre a funcdo producado e

despertando-a para suas possiveis incoeréncias.

4.2 A COOPERATIVA E O COMERCIO DOS SEUS PRODUTOS

A Cooperativa Mista de Pequenos Agricultores da Regido Sul (Coopar),
sediada no municipio de S&o Lourenco do Sul, no Rio Grande do Sul, segundo
informacdes pessoais obtidas junto a presidéncia da cooperativa, foi criada ha 19
anos por 41 produtores a fim de facilitar o acesso dos agricultores as novas
tecnologias, baratear o preco dos insumos e abrir novos mercados. Os cooperados
sao produtores especializados na producéo de feijdo, arroz e, principalmente, leite.

No inicio de 2011 a Coopar inaugurou uma industria de beneficiamento de
leite com localizagdo na Rodovia RS 265, Km 19, localidade de Boa Vista, 6° distrito
de S&o Lourengo do Sul — RS. Com investimentos de R$ 4 milhdes oriundos de
programas do governo federal e do Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES),
além de mais de R$ 1 milhdo em recursos proprios, a industria de laticinios
Pomerano Alimentos, marca utilizada pela Coopar, tem capacidade de
industrializagcdo de 30 mil litros de leite diarios e capacidade para recebimento

equivalente a 120 mil litros por dia. A partir do ano de 2013 a agroindustria passara a



aumentar sua capacidade industrial para 45 mil litros/dia.

A cooperativa conta hoje com mais de 2800 produtores associados, 0s quais
sao agricultores familiares da regido sul do RS, sendo a maior parte dos sécios do
municipio de Sédo Lourenco do Sul, entretanto, existem agricultores associados dos
municipios de Pelotas, Turucu, Cristal e Cangucu, recebendo cerca de 70 mil litros
de leite didrios de seus cooperados e 20 mil de outros parceiros, totalizando 90 mil
litros diario ou cerca de 2,7 milhdes de litros més, sendo industrializados 500 mil
litros na Pomerano Alimentos, 1 milhdo de litros repassados a Consulati e 1,2
milhdes para a Brasil Foods.

E possivel nesta instalagio produzir queijos mussarela, prato e ricota, doce
de leite, nata, iogurte e bebida lactea, todos produzidos para nichos de mercado
local e regional.

Na Figura 11, esta representada a estrutura externa na industria Pomerano

Alimentos, a qual abrange uma &rea de quatro hectares.

Figura 11: Parte externa da industria de laticinos Pomerano Alimentos

Fonte: Elaborado pela propria autora



J& a Figura 12 corresponde a uma parte da area operacional interna da
industria, estrutura onde os queijos séo fabricados, passando pelos processos de
pasteurizacdo, prensagem, filagem, moldagem, resfriamento, secagem e

embalagem.

Figura 12: Area operacional da industria de laticinos Pomerano Alimentos

Fonte: Elaborado pela propria autora

Apbés o processo de salga, os queijos sao dispostos em uma camara
refrigerada com controle de temperatura e umidade para que ocorra a maturagao
dos mesmos (Figura 13). O processo de maturacdo ird promover o

desenvolvimento do sabor e do aroma, o desenvolvimento do aspecto e a

formacao de textura.



Figura 13: Sala de secagem dos queijos mussarela e prato

Fonte: Elaborado pela propria autora

Apbs todos os processos de fabricacdo concluidos, os queijos, ja
embalados, sdo distribuidos para os consumidores varejistas e atacadistas da

industria, através de uma logistica propria da Pomerano Alimentos (Figura 14).
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Figura 14: Exemplares do sistema de logistica da industria Pomerano Alimentos

Fonte: Elaborado pela prépria autora

4.3 ADAPTACOES DOS CRITERIOS COMPETITIVOS PARA OS QUEIJOS

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos através das entrevistas em
profundidade junto a dois representantes do segmento de clientes da industria de
laticinios e a dois representantes da propria industria, cujo objetivo era identificar e
adaptar os critérios competitivos para a producdo de queijo (Quadro 4). Inicialmente
sdo destacadas as adaptacdes feitas nos critérios competitivos previamente
identificados na literatura, propiciando o entendimento sobre como tais critérios e
suas variaveis estdo associados a producdo de queijos. Além do mais, a entrevista
em profundidade permitiu também eliminar algumas varidveis anteriormente
abordadas, pois foram desconsideradas pelos entrevistados no memento da decisao
da compra dos queijos prato e mussarela.

O conjunto dos critérios competitivos resultantes deste estagio da pesquisa
serviu de base para a etapa de avaliagdo do grau de importancia, bem como do grau

de desempenho para o segmento de clientes da empresa.



Critérios Competitivos Dimensdes Variaveis
Uniformidade da fatia

Desempenho Sem “quebra” na fatiadora
Sabor agradavel

Confiabilidade Produto entregue na
temperatura ideal, maxima
10°C

Conformidade Regularidade nos padroes
de qualidade

Qualidade Durabilidade Minimo de 60 dias

mantendo as suas
caracteristicas originais

Estética Uniformidade da cor na
barra

Textura ndo “borrachuda”
guando derretido

Qualidade percebida Marca

Produto local

Velocidade Pronta entrega

Entrega pontual na data
prometida

Confiabilidade de Garantia de entrega ao
Entrega preco cotado

Garantia do volume
pedido

Flexibilidade Mix Agilidade em adaptar o
produto as mudancas de
consumo

Volume Venda em qualquer
guantidade

Entrega Antecipacdo de entregas

Entrega em diversas filiais

Preco compativel com a
concorréncia

Custos/Preco Regularidade do preco

Prazo de pagamento
flexivel

Quadro 4: As variaveis dos critérios competitivos consideradas na pratica

Fonte: Elaborado pela prépria autora com base nas entrevistas em profundidade

Quando fala-se em Desempenho, o mesmo esta ligado a uniformidade da
fatia, significando para os entrevistados que 0s queijos devem apresentar sempre 0
mesmo formato, ndo variando o seu tamanho. No que tange a Confiabilidade, o mais
significante é que o0s queijos cheguem ao varejo na temperatura ideal, isto é, nédo

ultrapassem o limite maximo de 10°C, evitando assim, o ocasionamento de possiveis



patologias. J4 para a dimensdo Conformidade, os entrevistados consideram a
regularidade nos padrdes de qualidade como sendo o fator mais relevante na hora
da escolha do produto, o que engloba o padréo microbioldgico minimo estabelecido
pela legislacdo sanitaria do Brasil, incluindo as condi¢cdes higiénico-sanitarias de
fabricacdo, estocagem e mesmo da qualidade da matéria-prima, além do selo do
SIF. Para a Durabilidade, uma perecebilidade minima de sessenta dias é
considerada fator primordial, ponderando ainda que, neste periodo de tempo, o0s
queijos devem manter suas caracteristicas originais. A Estética, por sua vez,
engloba a uniformidade da cor das barras dos queijos, precisando 0os mesmos
obrigatoriamente apresentar uma tonalidade constante de ponta a ponta na barra.
Ainda em relagao a Estética, outro fator consideravel é a textura “néo borrachuda”
dos queijos, ou seja, os mesmos devem, quando derretidos, desprenderem-se
facilmente de suas superficies de aderéncia, facilitando assim, o manuseio dos
queijos.

Quanto a Qualidade Percebida, esta dimensdo remonta a marca do produto
e ao fato de os queijos serem fabricados localmente, isto €, a marca Pomerano
Alimentos € lembrada ao passo que o0s seus produtos sdo oriundos das bacias
leiteiras do Rio Grande do Sul. No entanto, as dimensdes como Caracteristicas
Complementares e Servicos Agregados, também pertencentes ao critério
competitivo Qualidade, a priori, foram rejeitadas.

Para o critério competitivo Velocidade, o fator pronta entrega foi citado com
unanimidade pelos entrevistados, tendo em vista a necessidade ndo planejada do
varejo em dispor dos produtos, significando que, caso haja uma maior demanda
sobre os produtos e isto venha a ocasionar falta dos queijos nas géndolas, o varejo
possa reabastecer as mesmas solicitando a industria uma remessa suplementar, e
esta, por sua vez, realizar uma entrega imediata. No critério competitivo
Confiabilidade de Entrega, os quesitos entrega pontual na data prometida, garantia
de entrega ao preco cotado, bem como garantia de entrega do volume pedido foram
apontados nas entrevistas como fatores necessarios no momento da aquisicdo dos
queijos, denotando que o cumprimento exato destes trés itens influencia nas
negociagdes com o fornecedor.

A dimensédo Produto, que diz respeito ao critério Flexibilidade, assim como
em Qualidade também foi rejeitada. Houve ressalvas para o Mix, pois 0S

entrevistados acreditam que a capacidade de a empresa em mudar a variedade de
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produtos e servicos dentro de certo periodo de tempo é essencial para poder
acompanhar dindmica do mercado por novas demandas. A dimensédo Volume
também foi mencionada, com destaque para a venda em qualquer quantidade. Ja
para a dimensdo Entrega, os entrevistados declararam que a antecipacdo de
entregas, no sentido de haver uma entrega antes do prazo estipulado, além de
entregas em filiais, € de suma importancia, visto que evita que a matriz varejista
tenha de fazer a logistica.

E finalmente para o critério competitivo Custos/Precos, 0s quesitos que se
encontram interligados a este critério sdo o preco compativel com a concorréncia, a
regularidade do preco, significando que o0s queijos, preferencialmente, nao
apresentem variacdes bruscas ao decorrer do ano, e o prazo de pagamento flexivel,

caso haja necessidade de futuras renegociacoées.

4.4 CRITERIOS COMPETITIVOS MAIS IMPORTANTES

Os questionarios apresentaram aos seguintes resultados, com base na

aplicacdo da média simples para os campos importancia e desempenho (Quadro 5).



Variaveis Média de Importancia Média de Desempenho
Uniformidade da fatia 1,60 2,50
Sem “quebra” na fatiadora 1,20 1,47
Sabor agradavel 1,00 1,02
Produto entregue na 1,65 2,10
temperatura ideal, maxima
10°C
Regularidade nos padrdes 1,10 1,95
de qualidade
Minimo de 60 dias 2,30 1,55
mantendo as suas
caracteristicas originais
Uniformidade da cor na 2,25 2,17
barra
Textura n&o “borrachuda” 1,72 2,00
guando derretido
Marca 2,90 3,30
Produto local 2,52 4,05
Pronta entrega 3,15 1,90
Entrega pontual na data 3,02 1,12
prometida
Garantia de entrega ao 1,35 1,10
preco cotado
Garantia do volume 1,05 1,05
pedido
Agilidade em adaptar o 2,00 2,87
produto as mudancas de
consumo
Venda em qualquer 2,62 3,15
guantidade
Antecipacdo de entregas 1,15 1,30
Entrega em diversas filiais 2,20 2,52
Preco compativel com a 1,02 1,40
concorréncia
Regularidade do preco 2,07 1,62
Prazo de pagamento 2,65 2,67
flexivel

Quadro 5: Médias de importancia e desempenho das variaveis

Fonte: Elaborado pela propria autora a partir das respostas obtidas nos questionarios.

A seguir sera exposto na matriz importancia-desempenho, o posicionamento
das variaveis dos critérios competitivos, de acordo com as percepc¢des dos clientes,
que facilitara a visualizagdo dos movimentos ocorridos nos critérios competitivos em
relacdo as expectativas dos clientes como também em relacdo aos seus

concorrentes, tanto na dimensdo da importancia como na dimensdo do



desempenho.
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Fonte: Elaborado pela propria autora com base nos dados dos questionéarios

Legenda

. Uniformidade da fatia . Entrega pontual na data prometida

. Sem “quebra” na fatiadora @ Garantia de entrega ao peco cotado
Sabor agradavel . Garantia de entrega do volume pedido
Produto entregue na temperatura ideal . Agilidade em adaptar os produtos as mudancas de consumo

[ ] Regularidade nos padrdes de qualidade Venda em qualquer quantidade

@ Perecibilidade minima de 60 dias . Antecipagéo de entregas
Uniformidade da cor na barra . Entrega em diversas filiais

@ Consisténcia ndo “borrachuda” @ Preco compativel com a concorréncia

. Marca Regularidade do preco
Produto local ® Prazo de pagamento flexivel

. Pronta entrega



4.5 ANALISE DA COMPETITIVIDADE DA COOPERATIVA E SUGESTOES DE
MELHORIAS

Como pode ser observado na matriz importancia-desempenho, todas as
variaveis apresentadas, do ponto de vista da importancia, sdo tidas como critérios
ganhadores de pedido, sendo consideradas pelos clientes como melhor do que as
dos concorrentes do ponto de vista do desempenho. Analisando conjuntamente
esses dois eixos, importancia versus desempenho, 0s critérios encontram-se na
zona apropriada, ou seja, as variaveis estdo contribuindo sobremaneira para a
competitividade da agroindustria Pomerano Alimentos. E sendo assim, é nesta zona
que a mesma deve focar suas operacoes.

Porém, foram apontadas duas variaveis, marca e venda em qualquer
quantidade, ligadas aos critérios competitivos qualidade e flexibilidade, que
necessitam de uma atencdo especial. Embora os critérios citados sejam
considerados importantes pelos clientes, sendo classificados como ganhadores de
pedido, e quanto ao desempenho, mesmo que ainda julgados melhores do que os
da concorréncia, 0S mesmos precisam ser revistos, pois ultrapassaram o limite da
zona apropriada, 0 que nos indica que tais critérios precisam ser aprimorados.
Qualquer critério avaliado que se posicionar nesta regido deve ser analisado para
identificar possiveis acdes de melhorias, procurando sempre leva-los a zona
apropriada.

No entanto, h4 uma variavel em descompasso mais gritante do que a marca
e a venda em qualquer quantidade. O produto local, também ligado ao critério
competitivo qualidade, no momento, é o que mais necessita de atencéo por parte da
industria, visto que o desempenho néo é satisfatério, pois ao mesmo tempo em que
€ considerado igual, (ou 0 mesmo) que o da concorréncia, € considerado pelo cliente
como um fator ganhador de pedido, o que acaba deixando-o disposto junto a zona

de melhoramento.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Apos realizar um levantamento bibliografico sobre os critérios competitivos,
adapta-los ao agronegoécio dos queijos prato e e aplica-los a matriz de Slack,
percebeu-se que por meio desse estudo e de seus resultados € possivel fornecer a
empresa estudada subsidios necessarios e informacdes a respeito das experiéncias
e expectativas de seus clientes, o que poder vir a contribuir para melhorar a
competitividade da Pomerano Alimentos.

Com base nos resultados apresentados no trabalho, conclui-se que na
percepcao dos clientes, existem critérios que poderdo fortalecer a empresa frente a
concorréncia, isto devido ao nivel de importancia atribuido a eles. Desta forma, a
qualidade (marca e produto local) e a flexibilidade (entrega em qualquer quantidade)
se destacaram. Para as varidveis do primeiro critério competitivo, a industria deve
investir em agdes de marketing a fim de fortalecer a imagem de sua marca perante
os clientes atuais e torna-la conhecida para expandir a futuros clientes, o que pode
vir a ser associado ao fato de os queijos serem produzidos em determinado ambito
regional, e até mesmo nacional. Ja para o segundo critério, a industria poderia
oferecer produtos em quantidades variadas, ou seja, diversificar o tamanho e/ou o
peso dos queijos, tanto para maiores quanto para menores.

Nota-se que os clientes estdo sendo mais exigentes nas suas percepcoes,
tanto que classificam todos os critérios como ganhadores de pedido, o que vem a
reforcar esta afirmacdo. Desse modo, constatou-se que a industria Pomerano
Alimentos vem tentando acompanhar a dindmica do mercado, pois como é
perceptivel através dos resultados, de uma maneira geral a empresa atende as
expectativas de seus clientes.

Considerando a partir de agora a contribuicdo desta pesquisa para a minha
formacdo, é possivel considera-la como a maxima expressédo da pericia conceitual
absorvida durante os longos anos de aprendizado no curso universitario, uma vez
gue este espera formar profissionais que além de conhecimento especifico, possam
apresentar autonomia, senso investigativo, flexibilidade, dentre outras qualidades. E
através da leitura constante que tive de absorver pude desenvolver meu censo
critico, minha capacidade de planejamento, de estar em busca de atualidades e
novidades, de interpretacdo, de organizagédo; demandas estas sempre cobradas ao

longo do curso, em especial neste Ultimo momento. Além do mais, este estudo é um



vasto campo de pesquisa que certamente contribui para a ampliagdo do papel do
administrador, pois todo administrador precisa estar atualizado com as coisas que
acontecem ao seu redor, seja no Brasil ou em qualquer lugar do mundo. Portanto,
esta pesquisa certamente foi um processo continuo de construcéo e reconstrucao de
saberes que contribuiu para minha formacao intelectual e pessoal, sendo elemento

essencial de capacitacao e qualificagao.
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Anexo A — Roteiro da Entrevista em Profundidade

Quais os fatores que sdo levados em consideracéo na decisdo de compra de queijo

mussarela ou prato pelos compradores?

Séo considerados fatores de qualidade? Quais?

o Desempenho — diz respeito as principais caracteristicas operacionais
do produto. S&o normalmente atributos mensuraveis e, na maioria dos casos estéo
relacionados diretamente as funcdes que irdo desempenhar. Sim ou ndo? Como
iSSO ocorre na pratica?

o Confiabilidade— reflete a probabilidade do produto em apresentar uma
disfuncao ou falha, dentro de certo periodo temporal. Sim ou ndo? Como isso ocorre
na pratica?

o Conformidade — avalia o grau de adequacao do produto aos padrdes
estabelecidos. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

o Durabilidade — é definida como sendo a medida de tempo de vida
(quanto tempo) de um produto Sim ou ndo? Quanto tempo? Como iSSO ocorre na
pratica?

o Servigos agregados — constituem acdes planejadas cujo objetivo é
atender o consumidor ou cliente, visando evitar que eventuais problemas de pos-
venda se tornem motivos de insatisfacdo. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

o Estética — lida com conceitos subjetivos dos clientes, como, por
exemplo, a aparéncia, o gosto, e 0 aroma. Sim ou ndao? Como iSso ocorre na
pratica?

. Qualidade percebida — est4 associado a um determinado produto ou
servigo por meio de seu nome, marca ou reputacdo da empresa. Sim ou ndo? Como
iSSO ocorre na pratica?

o Caracteristicas complementares — sdo como uma personalizacdo do
produto, sdo caracteristicas que mesmo nao estando presentes, permitem que o

produto realize suas fungdes originais. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?



Sao considerados fatores de flexibilidade?

o Flexibilidade do produto ou servico — habilidade de introduzir e produzir
servicos e produtos novos ou modificar os existentes. Sim ou ndo? Como isso ocorre
na pratica?

o Flexibilidade do mix — habilidade de mudar a variedade de produtos e
servicos dentro de certo periodo de tempo. Sim ou ndo? Como issO ocorre na
pratica?

. Flexibilidade de volume — habilidade de mudar o nivel agregado de
producdo da operacdo. Sim ou nao? Como isso ocorre na pratica?

. Flexibilidade de entrega — habilidade de mudar das datas de entrega

assumidas ou planejadas. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

Séao considerados fatores de velocidade? Quais?

o Velocidade estd combinada a capacidade de a empresa realizar suas
operacbes rapidamente e entregar com prazos menores do que o0s dos

concorrentes. E considerada? Sim ou ndo? Qual é este prazo?

Séao considerados fatores de confiabilidade? Quais?

pY

. Confiabilidade esta relacionada a entrega sempre no prazo

determinado. E considerada? Sim ou nd0? Como isso ocorre na pratica?

Séo considerados fatores de preco Quais?

. A busca pelo menor preco. E considerada? Sim ou ndo? Como isso

ocorre na prética?



ANEXO B - Questionario para identificacdo da importancia dos critérios competitivos
No momento de decidir a compra dos queijos, qual o grau de importancia de cada

um dos critérios competitivos abaixo? Utilize a escala de 1 a 9, considerando que vai

de mais importante a menos importante em ordem decrescente.

Qualidade

A uniformidade da fatia ( )1 ( )2( )3( )4( )5( )6( )7( )8( )9

N&o haver quebra na fatiadora ( )1 ( )2( )3( )4( )5( )6( )7( )8( )9

Ter sabor agradavel

()1()2()3( )4 )5()6( )7 ()8( )9

O produto ser entregue na temperatura ideal

()1()2()3( )4 )5()6( )7 ()8( )9

A regularidade na qualidade do produto

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9

A durabilidade minima ( )1 ( )2 ( )3( )4( )5( )6 ( )7( )8( )9

A uniformidade dacornabarra( )1( )2( )3( )4( )5( )6 ( )7( )8( )9

”

O queijo, depois de derretido, ficar sempre flexivel, ou seja, néo ficar “borrachudo

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8()9

Amarcalocal? ( )1 ( )2( )3( ) ( )5( )6 ( )7( )8( )9

Velocidade

A pronta entrega

()1 )20 )3 )4 )5C )6 ( )7 ( )8( )9



Confiabilidade de entrega

A entrega do pedido na data e hora certas

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9

Garantia de entrega ao preco cotado

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9

Garantia de entrega do volume pedido

()1()2()B3C )4 )s()e()r()8()9

Flexibilidade

A agilidade em adaptar o produto as mudancas de consumo

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9

A venda em qualquer quantidade ( )1 ( )2( )3( )4( )5( )6( )7( )8( )9

Entregar antes do programado ( )1 ( )2( )3( )4( )5( )6( )7( )8( )9

Entregar em diversas filiais ( )1 ( )2( )3( )4( )5( )6( )7( )8( )9

Custos

O preco ser compativel com a concorréncia

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8()9

A regularidade no preco durante todo ano

()1 )20 )3 )4 )5( )6 ( )7 ( )8( )9

Prazo de pagamento flexivel ( )1 ( )2 ( )3( )4( )5( )6 ( )7( )8( )9



ANEXO C - Questionario para identificacdo do desempenho dos critérios

competitivos

Qual a sua avaliacdo sobre os queijos da industria Pomerano Alimentos em relacéo
aos principais concorrentes em cada um dos critérios competitivos abaixo? Utilize a

escala de 1 a9, considerando que vai de melhor a pior em ordem decrescente.

Qualidade

O desempenho do produto (sabor, textura, aroma) condiz com as expectativas dos

clientes sendo melhor do que o da concorréncia?

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9

O produto é confiavel para o consumo, sendo melhor do que o da concorréncia?

()1()2()B3C )4 )s()e()r()8( )9

A garantia de que o produto vai ser entregue conforme as especificacdes

estabelecidas é melhor do que o da concorréncia?

()1()2()3( )4 )5 )e( )7()8( )9

O produto se conserva por um periodo maior sendo melhor do que o da

concorréncia?

()1()2()B3( )4 )s()e( )7 ()8()9

O atendimento personalizado para sugestfes e reclamacfes e o servico pds-venda

sdo melhores do que o da concorréncia?

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8()9

O produto é esteticamente melhor do que o da concorréncia?

()1 )20 )3 )4 )5( )6 ( )7 ( )8( )9

A marca € melhor do que a da concorréncia?

()1 )20 )3(C)4C)5(C)e( )7 ( )8( )9



Velocidade

A rapidez de entrega, desde 0 momento em que o cliente requisita até o0 momento

em que ele recebe melhor do que a da concorréncia?

()1 )20 )3( )4 )5( )6 ( )7 ()8( )9

Confiabilidade de entrega

A garantia de que o produto sera entregue na data estipulada é melhor do que a da

concorréncia?

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9

Flexibilidade

A capacidade de introduzir e produzir servicos e produtos novos ou modificar os

existentes € melhor do que a da concorréncia?

()1()2()B3C )4 )s()e()r()8( )9

A habilidade de apresentar variedade de produtos e a frequéncia de langcamentos de
novos produtos dentro de certo periodo de tempo € melhor do que a da

concorréncia?

()1()2()B3( )4 )s()e( )7 ()8()9

A capacidade da empresa em responder rapidamente a pedidos nédo programados e

repor o estoque € melhor do que a da concorréncia?

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8()9

A habilidade de mudar as datas de entrega assumidas ou planejadas, antecipando

ou adiando-as € melhor do que a da concorréncia?

()1()2()3( )4 )5()e( )7()8( )9



Custos

O preco do produto € melhor do que o da concorréncia?

()1()2()3( )4 )s()e( )7 ()8( )9



