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Resumo

As empresas de beneficiamento de arroz tém se caracterizado, nos ultimos anos, por
um quadro de fracos resultados econémicos e baixa competitividade. Este artigo discute como
a gestdo estratégica das operacOes pode contribuir para a mudanca desta realidade. Como as
empresas do setor tratam o mercado de forma homogénea, buscouse identificar, através de
um estudo de caso em uma empresa agroindustrial arrozeira, as possiveis variagcbes nos
critérios competitivos mais importantes que os diversos segmentos de mercado possam
valorizar, elementos basicos para a formulacdo de suas estratégias de operacOes. Neste
sentido, o objetivo central do estudo foi adaptar, para 0 setor agroindustrial do arroz, os
critérios competitivos das operagOes encontrados na literatura, bem como identificar novos
critérios levando-se em conta as especificidades do setor. As principais conclusdes indicam a
existéncia de critérios competitivos especificos do setor, relacionados, na sua maioria, a
guestdo da sazonalidade; o critério prego, no entanto, foi considerado o mais importante em
quase todos os segmentos. Constatou-se também uma grande superposicdo de critérios nos
diferentes segmentos de mercado, o que tem implicacBes importantes para a formulagdo de

estratégias de operacOes sinérgicas visando a competir em vérios segmentos.
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Abstract

In recent years, rice processing firms have been characterized by a situation of poor
economic performance and low competitiveness. This article seeks to discuss how the
strategic management of operations can contribute to change this reality. Since in this sector
the market is generaly treated as homogenious, it is intended, by means of a case study, to
identify all the competitive criteria that can be valued by the customers. The main goal is to
identify the operations-based competitive criteria found in the literature and adapt them to the
rice agroindustrial sector, taking its specificities into account. The results indicate the
existence of several sector specific criteria and that priceis still considered the most important
criterion in almost all customer segments. A global analysis of the competitive criteria of the
different market segments revealed opportunities to formulate synergistic operations strategies
in order to compete in severa different market segments.

Key words: Operations Strategy, Competitive Criteria, Agribusiness, Rice Industry.
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CRITERIOS COMPETITIVOS DE OPERACOES AGROINDUSTRIAIS;
UM ESTUDO DE CASO NO SETOR ARROZEIRO

1INTRODUCAO

Nos anos recentes, uma crescente atencdo mundial tem sido dedicada ao tema do
agronegocio. Anaisando o mercado assiste-se a uma crescente presenca de empresas globais
atuando em canais de distribuicdo e comercializacdo, associada a demandas cada vez mais
sofisticadas por parte dos consumidores. Analisando-se as firmas, verifica-se que o setor esta
mudando de sistemas de producéo familiar e de pequena escala para grandes firmas, inseridas
em cadeias de producdo e distribuicdo. Essencialmente, 0 agronegicio esta se tornando mais
industrializado, mais competitivo e cada vez mais intenso em tecnologia e gestédo, o que
remete a busca de novos elementos tedricos para compreender e dar suporte a este novo
contexto.

O setor agroindustrial arrozeiro no Brasil tem sido caracterizado nos ultimos anos por
fracos resultados econdémicos, uma consequéncia direta da falta de competitividade das
empresas de umaforma geral. As explicagdes encontradas sugerem que isto se da pelo fato de
0 produto ser uma commodity, ou sgja, um produto de baixa diferenciacéo, o que implica na
disputa de mercado exclusivamente por preco. O debate corrente entre empresarios, gerentes e
instituicdes ligadas a0 setor centra se na busca de alternativas para este cenario.

O estudo de estratégia de operacOes pode contribuir neste sentido, através da
introducdo de uma maior preocupacdo com o conhecimento do mercado e da concorréncia
para o aprimoramento das decisdes ligadas a area de operacdes na busca de vantagens
competitivas. Partindo destas premissas, foi desenvolvido um estudo para discutir como as
operacbes podem contribuir para a mudanca desta realidade, identificando possiveis
aternativas para aumentar a competitividade das empresas do setor arrozeiro. Este artigo, o
primeiro de dois que apresentardo os resultados do estudo, centra-se em um aspecto
fundamental deste processo: a identificacdo dos critérios competitivos que devem ser
priorizados pela empresa na formulagéo de suas estratégias de operagoes.

Critérios competitivos sdo definidos como sendo um conjunto consistente de
prioridades ou fatores competitivos que a empresa tem de valorizar para competir com
sucesso. Como as empresas do setor tratam o0 mercado de forma homogénea, a identificacéo
das possiveis variagdes nos critérios competitivos que os diferentes segmentos de mercado
possam valorizar congtitui elemento basico para a busca de diferenciacdo. Desta forma,

buscou-se identificar, a partir de um estudo de caso em uma empresa agroindustrial arrozeira,
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guais sdo os critérios competitivos mais importantes para cada segmento de clientes da
empresa.

O artigo estd organizado da seguinte forma: a Secdo 2 apresenta uma revisdo da
literatura pertinente sobre estratégia de operacles, &rea na qual se insere o tema do estudo; a
Secdo 3 descreve o método de pesquisa utilizado; a Secéo 4 apresenta e analisa 0s resultados
do estudo, consistindo na identificagdo dos critérios competitivos do setor arrozeiro, na
avaliacdo de seu grau de importancia para os diversos segmentos de clientes considerados e
numa andlise global dos critérios; e, finalmente, a Secéo 5 destaca as principais conclusdes do
estudo.

2 ESTRATEGIA DE OPERACOES
2.1 Conceitos Fundamentais

Até a década de 1960, a érea de operacles foi relegada a um segundo plano dentro
das organizacbes ocidentais. As pessoas responsaveis por esta funcdo eram treinadas
essencialmente na busca da eficiéncia méxima e na reducdo de custos de producdo. Essa
busca por eficiéncia passava pelo aumento de capacidade produtiva em busca de economias
de escala mas sempre focalizando um reduzido “mix” de produtos. Todavia, a partir do final
da década de 60 e inicio da de 70, empresas japonesas comegaram a ganhar mercados antes
dominados por empresas ocidentais, forjando as suas vantagens competitivas a partir das
operagdes e evidenciando que outros critérios competitivos (qualidade, flexibilidade,
desempenho de entrega, etc.) poderiam ser valorizados, além dos custos. Com isso, a funcéo
operacbes adquiriu importancia estratégica e 0 estudo de suas contribuicbes para a
competitividade das empresas tornou-se uma importante &rea de pesguisa.

Existem na literatura vérias definicdes para estratégia de operagdes. Uma das mais
aceitas foi proposta por Wheelwright (1984), que aborda o tema de estratégia procurando
definir o elo de ligagdo entre a estratégia de negoécio e a estratégia de operacdes, na linha
proposta originalmente por Skinner (1969). O autor define estratégia de operagcdes como
um padrdo de decisbes ao longo do tempo que ird permitir a unidade de negdcio atingir
uma desgjada vantagem competitiva. Alguns autores definem estratégia de operacdes de
forma um pouco diferente, porém dentro do mesmo principio basico colocado originalmente
por Skinner (1969) e Wheelwright (1984), ou seja, as operacdes dando suporte a estratégia de
negécio da empresa.

A abordagem desta pesquisa parte da premissa de que as operagdes devem ser vistas

como um elemento ativo na estratégia de negocio de uma determinada empresa; nesta 6tica, 0
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papel das operacdes pode ser tanto de suporte a estratégia de negdcio como pode ser a propria

fonte de vantagem competitiva da empresa.

2.2 Conteudo da Estratégia de Oper agdes

Os principais elementos que definem o contelido de uma estratégia de operacfes sao
0s critérios competitivos, relacionados com a estratégia competitiva ou de negécio da
empresa, e as categorias ou areas de decisdo, relacionadas com as politicas adotadas pela
funcdo producao e operagdes das empresas (PIRES, 1995).

As categorias de decisdo sdo agrupadas, conforme sua natureza, em: estruturais
(capacidade, instalacOes, tecnologia e integracao vertical), que se caracterizam por serem mais
onerosas, de longo prazo e de dificil reversdo; e infra-estruturais (organizacdo da producao,
forca de trabalho, geréncia da qualidade, relagdes com fornecedores e plangjamento e controle
da producéo), que se caracterizam por serem decisdes menos onerosas, de mais curto prazo
gue as edruturais e de mas facl reversdo (PIRES, 1995, BARROS NETO e
FENSTERSEIFER, 2000). As politicas que a empresa adota em relacdo a cada uma das
categorias de decisdes constitui sua estratégia de operacoes.

A formulacdo da estratégia de operacBes inicia-se, portanto, pela definicdo da
estratégia de negocios nos diferentes segmentos de mercado em que a empresa atua. Apos
essa definicdo identifica-se os critérios competitivos que devem ser priorizados pela funcéo
operacOes afim de que a funcdo possa dar suporte a estratégia de negoécios através de um

conjunto coerente de politicas para cada categoria de decisdo.

2.3 Capacitacdes da Empresa e os Critérios Competitivos

O estudo de estratégias empresariais esta diretamente associado a obtencdo de
vantagens competitivas, que, por sua vez, se relacionam a atributos dos produtos ou dos
servicos da empresa. Dentre estes atributos, alguns interessam ao comprador, como por
exemplo preco, qualidade do produto e opgdes disponiveis, outros ndo, como marketing,
produtividade, rapidez de fabricagdo (CONTADOR, 1995). Para diferenciar esses dois tipos
de atributos Contador utilizou os termos campos e armas da competicdo, campos referindo-se
a atributos que interessam ao comprador e armas aos meios utilizados pela empresa para
alcancar vantagem competitiva em determinado campo, ou segja, sua capacitagdes. A distingcdo
entre campos e armas € Util na avaliagdo dos critérios competitivos. Ao seleciona-los, a
empresa deve ter a clareza de quais atributos os compradores valorizam, e quais as

capacitactes que dao suporte aos mesmos.
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Os critérios competitivos mencionados na literatura de estratégia de operacdes sdo
praticamente os mesmos. Os principais critérios, que sd8o comuns a diversos autores
(Wheelwright, 1984; Fine e Hax, 1985; Slack, 2002; Hill, 1994; Platts e Gregory; 1992),
podem ser colocados, utilizando-se a terminologia de Slack (2002), como: custo, qualidade,
flexibilidade, velocidade e confiabilidade de entrega. Slack (2002) faz referéncia ainda a
aspectos internos e externos de cada critério competitivo. Os aspectos externos correspondem aos
gue sdo percebiveis pelos clientes e os internos as capacitacbes que a empresa deve desenvolver
para ter bom desempenho nos aspectos externos. Os aspectos internos e externos correspondem,
portanto, na terminologia de Contador (1995), respectivamente aos campos e as armas da
competicdo. Na fase de identificagéo dos critérios (que € o foco do presente artigo), considera-se
Seus aspectos externos (campos da competicao); é na fase de formulacdo das estratégias de

operacies que se cons dera seus aspectos internos (armas da competicao).

2.4 Foco Estratégico

A existéncia de trade-offs entre os critérios competitivos impede a empresa de
competir em todos eles simultaneamente. Ha situacbes em que a melhoria de um critério
necessariamente implicard um impacto negativo em outro, 0 que leva a necessidade de
priorizar alguns deles, pois a empresa ndo conseguira ter o0 melhor desempenho em todos
simultaneamente. Por exemplo, se existe um trade-off entre custo e flexibilidade, isso
significa que um aumento neste Ultimo causara um impacto negativo no primeiro. Ademais,
os trade-offs ndo sdo estaticos,; eles mudam continuamente com o tempo e as circunstancias
(CORBETT e WASSENHOVE, 1993). Para ser competitiva, portanto, a empresa deve
focalizar suas operagbes em um ou poucos dos critérios competitivos (ou seja, definir
prioridades competitivas) e formular politicas consistentes para as diversas categorias de
decisdo. A distingdo entre as estratégias de operagdes adotadas por diferentes empresas reside,
nesta Gtica, no peso que atribuem a cada um dos critérios competitivos e na forma como eles
sdo efetivamente buscados no dia-a-dia do setor de operacoes (PAIVA, CARVALHO JR. e
FENSTERSEIFER, 2004).

O peso que se atribui a cada critério competitivo deve refletir seu grau de importancia
para cada segmento de mercado em gue a empresa dua ou desga atuar. Segundo Slack
(2002), uma forma Util de se avaliar o grau de importancia de cada critério € distingui-los
entre “ganhadores de pedidos’ e “qualificadores’. Hill (1994) define critérios ganhadores de
pedidos como aqueles que direta e significativamente contribuem para o ganho de negdcios,

eles sdo vistos pelos consumidores como agqueles que mais influenciam suas decisbes de
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guantos negécios fazer com a empresa. JA os critérios qualificadores, embora ndo sejam 0s
principais determinantes do sucesso competitivo, sdo importantes de outro modo: sdo aqueles
aspectos da competitividade nos quais 0 desempenho da empresa tem de estar acima de
determinado nivel para que sgja considerada pelos consumidores como uma possivel
fornecedora. Abaixo do nivel critico de desempenho a empresa provavelmente ndo vai sequer
entrar na concorréncia; por outro lado, qualquer melhoramento adicional, acima do nivel

qualificador, provavelmente trar& poucos beneficios competitivos.

2.5 Sintese dos critérios competitivos consider ados no estudo

Com base nos critérios competitivos citados pelos diversos autores da area de estratégia
de operagdes, assim como 0 conceito de campos de competicdo proposto por Contador
(1995), e considerando-se as especificidades dos produtos da industria arrozeira, foi
construido o Quadro 1 abaixo, que serviu de base para a pesquisa de campo junto aos
diferentes segmentos de mercado desta industria. Neste quadro, para melhorar o apelo
intuitivo da apresentacao dos critérios competitivos, consideramos trés niveis hierérquicos. ao
nivel mais agregado referimos como “campos da competicdo”, ao intermedi&rio como
“dimensdes competitivas’ e ao mais detalhado, que € o nivel em que os critérios competitivos

devem ser identificados e analisados, como *“ critérios competitivos’.
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Quadro 1. Sintese dos critérios competitivos organizados em Campos da Competicdo,

Dimensdes Competitivas e Critérios Competitivos

model os

Campos da competicao Dimensdes Critérios competitivos
competitivas
Preco Preco
Competicéo em preco Regularidade do preco ao longo do ano
Prazo de pagamento Prazo de pagamento
Desempenho Rendimento de cozimento
Ausénciade odores
Arroz solto apds o cozimento
M enor tempo de cozimento
Competicéo em qualidade [ Estética Cor mais clara
Uniformidade da cor do arroz
Embalagem atrativa.
Embal agem transparente
I SO-9002 Ter selo 1SO-9002
Conformidade Conformidade da qualidade
Competicdo em variedade de | Variedade de produtos Variedade de tipos de produtos

Competicao em desempenho
de entrega

Confiabilidade de entrega

Entrega no dia combinado

V elocidade de entrega

Entrega mais rapida

Flexibilidade de volume

Vender qualquer quantidade

Flexibilidade de entrega

Entregar em variasfiliais

Antecipar entregas

Competicdo em assisténcia

Atendimento do
representante

Amizade do representante

A confiabilidade davisita do representante

Cortesia do representante.

Servicos agregados

Canal acessivel ao contato do cliente-SAC

Servico de atendimento pés-venda

Suporte técnico de nutricionista

Repositores de estoque

Promotores de venda

Atendimento direto da
empresa

Comprar diretamente com o vendedor interno
daempresa

Comprar viainternet

A marca A marca
Competicéo em imagem Liderancade vendas
Freqliéncia de propaganda
A empresa Empresa conhecida

Fonte: Baseado em Contador (1995), Platts e Gregory (1992), Fine e Hax (1985), Garvin (1987), Hill (1994),
Wheelwright (1984) e Slack (2002).

3METODO DE PESQUISA

A selecdo de uma empresa agroindustrial arrozeira para este estudo levou em conta o
interesse de pesquisa sobre estratégias de operacdes em um contexto de agronegdcios, ainda
pouco pesquisado no Brasil, e também por fatores praticos, como o fato de a empresa
pesquisada ndo ter clareza sobre os critérios competitivos que deve priorizar para melhorar
seu desempenho no mercado.

A empresa selecionada esta localizada no sul do estado de Santa Catarina e atende a
todos os segmentos de mercado do setor agroindustrial arrozeiro listados mais adiante nesta
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secdo. Ela atua no beneficiamento de arroz polido e parboilizado e comercializa seus produtos
nacional mente, com exce¢ao do Rio Grande do Sul e dos estados do centro-oeste do Brasil.
Na sede da empresa funciona a unidade de beneficiamento e parte do armazenamento da
matériaprima. A empresa conta ainda com mais duas unidades de recebimento e
armazenamento de matéria-prima, uma localizada no sul (em uma cidade proxima a sede) e a
outra no norte de Santa Catarina.

Os dados foram coletados em bda a area de abrangéncia de comercializagcdo da
empresa e bram utilizadas entrevistas em profundidade e coleta estruturada de dados. As
entrevistas em profundidade tiveram por objetivo adaptar os critérios competitivos
encontrados na literatura e identificar novos critérios, e foram realizadas diretamente pelos
pesquisadores com dois empresarios de cada um dos segmentos de clientes abaixo
relacionados e assim definidos para a pesquisa:

Hipermercados. mais de 20 check-outs,
Supermercados. de 05 a 20 check-outs,
Minimercados. menos de 05 check-outs,
Cozinhas industriais: cozinhas profissionais prestadoras de servicos;
IndUstria de alimentos. industria utilizando arroz como matéria-prima;
Atacadistas e/ou distribuidores: distribuidores para pequeno varegjo.
Asentrevistas em profundidade foram gravadas e transcritas. A questdo que introduzia

aentrevistaera Na hora de vocé fazer a compra de arroz, o que vocé leva em consideracéon?

A referéncia que subsidiou as questes para realizagéo das entrevistas em profundidade sdo os
campos de competicdo e suas divisdes apresentados no Quadro 1.

A partir dos resultados da andlise qualitativa das entrevistas em profundidade,
procedeuse a coleta estruturada de dados, através de um questionério, sobre o grau de
importancia de cada critério competitivo. Foi utilizada uma escala de importancia de cinco
niveis. (1) ndo é importante, (2) € pouco importante, (3) é€ importante, (4) é muito importante,
(5) € o maisimportante.

O questionério foi apresentado aos respondentes com a seguinte questdo inicial: Na

hora de decidir a compra de arroz, qual o grau de importancia que vocé atribui a cada um dos

critérios listados? Foi realizado um pré-teste com uma amostra de clientes observando a

composicao dos segmentos de clientes da empresa. Testado e gjustado o questionario, foram

identificados os clientes através de relatorios internos da empresa e enviados os formul arios.
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A Tabela 1 abaixo apresenta, para cada segmento, 0 nimero de clientes, o percentual
de clientes e do faturamento, e o nimero e o percentual de respondentes na coleta estruturada

de dados.

Tabela 1. Composicdo dos segmentos de clientes da empresa e indices de respostas

Segmento NuUmero de| Percentual |Percentual sobrel NUmero de | Percentua de
clientes |por segmento| o faturamento | respondentes | respondentes
Supermercados 165 352 % 48,6 % 38 23,0 %
Atacadistas 57 12,1 % 18,4 % 17 29,8 %
Mini-mercados 224 478 % 10,7 % 38 17,0%
Hipermercados 7 15% 134 % 5 71,4 %
Cozinha industrial 14 3,0% 2,6 % 6 429 %
IndUstria de alimentos 2 0,4 % 6,3 % 0 0,0 %
TOTAL 469 100 % 100 % 104

4 ANALISE DOSRESULTADOS
4.1 Adaptacao e |l dentificacdo de novos Critérios Competitivos

Sdo0 apresentados a seguir 0s resultados obtidos através das entrevistas em
profundidade junto a dois representantes de cada segmento de clientes da industria arrozeira,
gue tinha por objetivo identificar e adaptar os critérios competitivos ao setor arrozeiro.
Inicialmente sdo destacados, para cada segmento de clientes, se for 0 caso, 0s novos critérios
identificados e as adaptactes feitas nos critérios previamente identificados na literatura. No
final da secéo é apresentado (Quadro 2) o conjunto completo de critérios resultantes desta
etapa da pesquisa, que serviu de base para a etapa de avaliacdo do grau de mportancia de
cada critério para os diferentes segmentos de clientes.

Cozinhas industriais: Para cozinhas industriais ndo foi encontrado nenhum critério

competitivo que ndo constasse do Quadro 1.

IndUstria de alimentos: Neste segmento foi identificado um novo critério definido

pelos entrevistados como atendimento personalizado, no campo “assisténcia’; a dimensdo
competitiva foi denominada de pro-atividade. Segundo os entrevistados, este novo critério
decorre do desgjo por parte do cliente de ter um fornecedor mais apto a contribuir no negocio
de alimentos através do entendimento de suas necessidades; o0 objetivo é a identificacdo de
oportunidades de negdcios e tendéncias de mercado.

Atacados: Neste segmento foi identificado um novo critério, especifico do setor de

agronegoécios. garantia de entrega ao longo do ano. Este novo critério traduz uma
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preocupacdo por parte dos compradores deste segmento nas suas decisdes de compra: 0
fornecedor tera condicbes de dar seguranca na garantia de entrega dos pedidos durante todo o
ano? Segundo relatado pelos entrevistados, durante o periodo de safra do arroz aparecem
muitos fornecedores com pregos bastante competitivos, contudo, com a reducdo da oferta de
matéria-prima em consequéncia da finalizacdo da safra e da incapacidade desses fornecedores
de manterem estoques reguladores para todo o ano, interrompem as entregas comprometendo
0s negocios do setor atacadista. Este critério faz parte do campo “ desempenho de entrega’ e
da dimensdo competitiva “ confiabilidade de entrega’.

Hipermercados: Neste segmento foram identificados dois novos critérios. O primeiro,

que foi denominado de garantia de entrega ao prego cotado, refere-se a capacidade do
fornecedor de garantir os pedidos programados no preco cotado, mesmo sabendo que ha ro
mercado tendéncia de alta nos precos do arroz em casca, decorrente da sazonalidade da
producdo. Este novo critério foi classificado no campo de competicéo “desempenho de
entrega’, por estar relacionado a questbes de entrega, e na dimensdo “confiabilidade de
entrega’.

O segundo novo critério foi denominado de confiabilidade no cumprimento de
exigéncias contratuais acessorias. Especificamente, este segmento considera na decisdo de
compra a confiabilidade do fornecedor de honrar as exigéncias estipuladas nos contratos de
fornecimento, tais como verbas de promocdo, anivers&rio de lojas, repositores de estoque,
fidelidade, etc. Estas exigéncias acessorias constituem praticas correntes nas relaces entre
alguns hipermercados e agroindustrias fornecedoras e decorrem do poder de barganha que
exercem sobre estas. Este critério foi incluido no campo “imagem” e na dimensdo competitiva
“imagem da empresa’.

Os critérios atendimento personalizado e garantia de entrega ao longo do ano, que ja
haviam sido identificados para a indistria de alimentos, foram também mencionados para este
segmento.

Supermercados. Neste segmento ndo foi encontrado nenhum campo de competicéo,

dimensdo ou critério competitivo que ndo constasse do Quadro 1.

Minimercados. Neste segmento também nédo se registrou nenhum critério competitivo
gue ndo constasse do Quadro 1.

Concluida a identificacdo e adaptacdo dos campos de competicdo, dimensdes e
critérios competitivos para o setor estudado, foi possivel elaborar o Quadro 2, com 0s campos,

dimensbes e critérios competitivos que subsidiaram o question&io para andise da
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importancia. A Ultima coluna do quadro apresenta as perguntas que constituem o questionario
estruturado.

A pesquisa em profundidade permitiu também eliminar os seguintes critérios que
constavam do Quadro 1 e que foram considerados de baixa importancia na deciséo de
compra: menor tempo de cozimento, embalagem transparente, suporte técnico de
nutricionista, comprar diretamente com vendedor interno da empresa e comprar via internet.
Este Ultimo, no entanto, como ja vem ocorrendo em outros setores, devera crescer em
importancia na decisdo de compra e deve ser incluido em pesqguisas futuras.

Tendo em vista 0 nUmero limitado de entrevistas em profundidade, decidiu-se aplicar
0 conjunto completo de critérios a todos 0s segmentos de clientes, independentemente de

qualquer julgamento prévio sobre sua relevancia para cada um individua mente.
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Quadro 2: Campos da competicdo, dimensdes competitivas, critérios competitivos e perguntas
realizadas aos diversos segmentos de clientes da indUstria arrozeira

Camposda

Dimensdes

Critérioscompetitivos

competicao competitivas Perguntas
Preco Preco O prego €?
Competicao em Regularidade no prego a0 A regularidade no preco ao longo do ano é?
prego longo do ano
Prazo de Prazo de pagamento O prazo de pagamento &?
pagamento
Desempenho Rendimento de cozimento O rendimento de cozimento é?
Auséncia de odores Auséncia de odores é?
Arroz solto apds o cozimento| O arroz sempre ficar solto apds o cozimento €?
o Estética Cor maisclara A cor mais clarado arroz é?
Cor;lgeltilc(j;:geem ;?gzorm' dade da cor do A uniformidade da cor do arroz €?
Embalagem atrativa Ter aembalagem mais atrativa é?
1SO-9002 Ter selo 1SO-9002 A garantiade ter o selo da1S0O-9002 €?
Conformidade Conformidade daqualidade | Manter sempre conformidade na qualidade no
produto €?
Competicdo em | Variedade de Variedade detipos de : : -
variF)e?j%e de produto produtos P Qr ggﬂtagls dgle de vender tipos especificos de
modelos

Competigdo em

Confiabilidade de
entrega

Entrega no dia combinado

A entrega ser realizada no dia combinado €?

Garantia de entrega ao longo
do ano

O fato da empresa garantir a entrega do pedido
durante todo ano €?

Garantia de entrega ao preco
cotado

O fato de a empresa garantir entregas futuras
mediante programagdes de pedidos €?

desempenhode [ Veocidade de Entrega mais répida O fato de a entrega ser realizada o mais rapido
entrega entrega possivel apds o pedido é?
5:)?3:22 idade de Vender qualquer quantidade A capacidade de vender qualquer quantidade &?
Flexibilidade de Entregar em variasfiliais A capacidade de entregar em vériasfiliais €?
entrega Antecipar entregas A capacidade de antecipar entregas €?
Amizade do representante A amizade do representante é?
Atendimento do A confiabilidade davisitado | A confiabilidade da freqiiéncia das visitas do
representante representante representante é?
Cortesia do representante A cortesia do representante €?
Atendimento personalizado | O fato de aempresa dar um atendimento
Pré-atividade personalizado sobre o mercado, discussdes dos
problemas, oportunidades de negdcios e
promocgoes €?
Competicéo em Canal acessivel ao contato do | O fato de a empresa dispor de canal acessivel a0
assistencia cliente— SAC contato dos clientes ou consumidores para
reclamagOes ou sugestdes €?
Servico de atendimento pos- | O fato de aempresaligar ou verificar sobre a
Servigos agregados | venda qualidade do servico prestado até a finalizagéo

da negociagdo €?

Competicéo em
imagem

Repositores de estoque A disponibilidade de repositores de estoques nos
pontos de vendas é?
Promotores de venda A disponibilidade de promotores de vendas nos
pontos de vendas é?
A marca A marca €?
Imagem damarca | Liderancade vendas A lideranca de vendas €?
Freguéncia de propaganda O fato de a empresa fazer freqlientemente

propaganda é?

Imagem da empresa

Empresa conhecida

O fato de aempresa ser bem conhecida pelos
consumidores é?

Confiabilidade no
cumprimento de exigéncias
contratuais acessorias

O fato de a empresa cumprir suas exigéncias
contratuais acessorias é?
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4.2 Grau de Importancia dos Critérios Competitivos

A Tabela 2 apresenta as médias dos graus de importancia e respectivos coeficientes de

variagdo (CV) para cada critério competitivo por segmento de clientes pesquisado. Para a

indUstria de alimentos ndo houve respondentes, conforme foi mostrado na Tabela 1, pois os

clientes relacionados neste segmento (que sd0 apenas 2) recusaram:se a responder ao

guestionario.

Tabela 2: Médias de importancia e coeficientes de variagdo encontrados nos segmentos de
clientes da AgroindUstria Arrozeira

Camposda Hiper- Super- Mini- | Atacados | Cozinhas
competicéo Crit&ios mercados | mercados | mercados | industriais
Média| CV | Média| CV | Média| CV |Média| CV | Média| CV
% % % % %
Preco 420 [200 | 439 [ 164 | 449 [ 163 | 424 | 196 | 417 | 98
Competicdo em preco | Regularidade no preco ao longo | 4.40 | 125 3,87 | 202 | 405 | 151 | 3,82 [ 167 | 4,17 9.8
do ano
Prazo de pagamento 380 | 221 | 381 | 205 | 369 | 233 | 3,82 | 191 | 400 | 157
Rendimento de cozimento 320 | 262 | 332 | 253 | 365 | 236 | 3,29 | 143 | 417 | 179
Auséncia de odores 300 | 237 | 337 | 187 | 387 | 209 | 359 | 198 | 4,00 | 22,2
Arroz solto apds o cozimento 360 | 153 | 3,34 | 189 | 3,79 (195 | 359 | 198 | 4,17 | 179
Competicgo em Cor mais clara 320 141 324 | 235| 368 | 223 | 324 [ 173 | 400 | O
qualidade Uniformidade da.cor do arroz | 340 | 162 | 326 | 233 | 3,70 | 21,9 | 318 | 229 | 400 | ©
Embalagem atrativa 360 | 247 | 342 | 210 | 363 | 207 | 3,76 | 175 | 233 | 442
Ter selo 1SO-9002 3,60 | 247 | 303 | 330 | 324 | 309 | 282 [ 3L2 | 3,00 | 420
Conformidade da qualidade 380 | 289 | 392 [ 199 | 392 (199 | 371 | 207 | 4,00 | 387
Entrega no dia combinado 4,40 | 125 | 3,71 | 182 | 3,76 | 194 | 3,88 | 201 | 4,50 | 122
Garantiade entregaao longodo | 400 | 250 371 | 175 3,76 | 189 | 3,94 | 190 | 433 | 120
) ano
Competicéo em Garantia de entrega a0 preco 440 | 125 | 363 | 234 | 3,63 | 242 | 331 | 344 | 433 | 120
desempenho de cotado
entrega Entrega mais rapida 360 | 153 | 347 | 210 | 3,76 | 189 | 3.81 | 239 | 3,83 | 19,6
Vender qualquer quantidade 200 | 705 | 324 | 3.5 368 | 236 | 3,18 | 336 | 3,17 | 369
Entregar em vériasfiliais 360 | 3.7 | 324 | 231 | 300 | 347 | 282 | 3L,2 | 350 | 468
Antecipar entregas 150 | 387 | 215 | 446 | 2,33 [433 | 2,36 | 458 | 1,67 |491
Competicdo em Variedade detipos de produtos | 2,80 | 300 | 3,30 | 245 | 318 (267 | 318 | 27,7 [ 4,00 | 177
variedade de model os
Amizade do representante 240 | 371 | 321 | 318 | 331 | 296 | 3,29 | 179 | 283 | 519
A confiabilidade da visitado 320 | 141 366 | 183 | 363 | 20,7 | 359 | 142 | 3,00 | 420
representante
Competicio em Corte-g ado represent'ante 320 | 141 | 355 | 214 | 384 | 177 | 3,71 | 185 | 3.80 | 221
assisténcia Atendimento personalizado 340 | 162 | 382 | 202 | 368 | 253 | 341 | 234 | 350 | 157
Canal acessivel ao contatodo | 340 | 162 | 355 | 242 | 355 | 225 | 341 | 182 | 3,00 | 36,6
cliente— SAC
Servico de atendimento pés- 340 | 162 | 3,38 | 189 | 321 | 262 | 3,24 | 204 3,67 | 141
venda
Repositores de estoque 400 | 17,7 | 342 | 223 | 3,05 | 344 | 247 | 498 | 3,00 | 470
Promotores de venda 380 | 289 | 342 | 210 276 | 351 | 2,81 | 41,6 | 2,60 | 584
A marca 340 | 262 | 332 | 189 | 349 | 198 | 3,35 | 21,2 | 2,00 | 445
Competigéo em Lideranca de vendas 340 | 162 | 326 | 233 | 3.65 | 225 | 335 | 202 | 220 | 500
Imagem Fregiiéncia de propaganda 360 [ 247 389 [ 221 395 [195 | 388 [ 180 | 2,67 | 385
Empresa conhecida 320 | 141 | 334 | 292 | 353 | 261 | 3,35 | 236 | 350 | 240
Confiabilidade no cumprimento | 420 [ 262 | 371 | 175 359 | 223 | 344 | 233 3,50 | 157
de exigéncias contratuais
acessdrias
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Andisando-se os critérios classificados entre 4 (muito importante) e 5 (0 mais
importante) na decisdo de compra, pode-se observar, em negrito na Tabela 2, que 0s segmentos
supermercados e atacados possuem apenas 01 critério nesta faixa de importancia, e este é o
critério preco. O segmento minimercados possui 02 critérios, que sdo preco e regularidade no
preco ao longo do ano, ambos no campo de competicao prego. JA 0 segmento hipermercados
possui 07 critérios, estando incluidos 02 no campo de competicdo preco. O segmento cozinhas
industriais possui 13 e destes 03 est&o incluidos no campo de competicdo preco. Constata-se
gue prego € um critério classificado entre “muito importante” e “o mais importante” em todos
0S segmentos, como ja era esperado por tratar-se de produtos considerados commodities.

Pode-se concluir também que os segmentos hipermercados e cozinhas industriais séo
mais exigentes comparativamente aos minimercados, atacados e supermercados, pois na decisdo
de compra estes segmentos consideram um nimero maior de critérios classificados como no
minimo “muito importante”. A fregiéncia de ocorréncia de critérios considerados com grau
médio de importancia entre 4 e 5 et4 sintetizada na Tabela 3, que apresenta também as
frequéncias de ocorréncia nas demais faixas de graus meédios de importancia para cada

segmerto pesquisado.

Tabela 3: Fregliéncia daimportanciados critérios competitivos encontrados nos segmentos
de clientes da Agroindustria Arrozeira

Intervalo de Importéncia o _ _
Limiteinferior| Limitesuperior| Super- |Atecedos| Mini- Hiper- | Cozinhas
mercados mercados| mercados| industriais

4,00 5,00 1 1 2 7 13

3,00 399 30 26 28 21 12

2,00 2,99 1 3 6

1,00 1,99 0 0 1 1

A Tabela 3 revela que os diversos segmentos de clientes consideraram a grande maioria
dos critérios competitivos levantados para o setor como sendo entre “importante” e “muito
importante” na decisdo de compra. De 32 critérios pesquisados 30 foram considerados nesta
faixa de importancia para 0 segmento supermercados, 26 para atacados, 28 para minimercados,
21 para hipermercados e 12 para cozinhas industriais. Apenas 01 critério foi considerado como
“pouco importante” para 0 segmento de supermercados, 05 para atacados, 02 para
minimercados, 04 para hipermercados e 07 para cozinhas industriais. Apesar de anteriormente

0S segmentos de cozinhas industrias e hipermercados terem sido considerados os mais
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exigentes, comparativamente aos demais segmentos, pode-se afirmar que todos os segmentos de
clientes sGo bastante exigentes em relagdo ao desempenho das empresas agroindustriais de
arroz, pois consideram muitos critérios nos graus “importantes’ e “muito importante”. Isto
provavelmente se deve ao grande nimero de empresas participantes do setor agroindustria do
arroz, o que favorece o aumento das exigéncias de seus clientes. Estes niveis elevados de
exigéncias permitem afirmar que o conhecimento do desempenho da agroindistria sob o ponto
de vista dos clientes nos critérios competitivos abordados, assm como a elaboracdo de
estratégias para 0 aprimoramento do desempenho das operaces e seu monitoramento, € de
extrema importancia para o sucesso competitivo neste setor.

A seguir sdo analisados os critérios competitivos por segmento de clientes. Optou-se por
discutir apenas aqueles que atendem as seguintes condices: média de importancia maior ou
igual a 3,5 (ponto intermediario entre “importante” e “muito importante”) e moda maior ou
igual a4. Estes sdo 0s critérios que mais contribuem para a realizacdo de negécios, no sentido
de que aumentar o desempenho nestes critérios significa maior probabilidade de realizar mais
negocios. S&o, portanto, os critérios cujas melhorias no desempenho resultam em maiores
beneficios competitivos potenciais, além de constituirem importantes oportunidades para
diferenciacdo dos produtos nos diversos segmentos de clientes.

Outro aspecto que ndo pode ser negligenciado em relacéo a estes critérios é que, se uma
empresa elevar seu desempenho em um ou mais deles, comparativamente a concorréncia, ela
podera estabelecer um novo patamar minimo de exigéncia para todo o setor. Os clientes do
segmento em questdo, ao perceberem este novo patamar de desempenho, passariam a exigir
dos demais fornecedores o mesmo desempenho. A empresa que conquistar primeiro este novo
patamar terd um diferencial competitivo que, mesmo sendo temporario, poderia ser explorado

para aumentar sua fatia de mercado.

Segmento Supermercados

A média, com o respectivo coeficiente de variacdo (CV), e a moda de cada critério
considerado de maior importancia (que atende as condi¢hes mencionadas acima) estéo
relacionadas na Tabela 4, computadas para os 38 respondentes (23% do total) do segmento.
As exigéncias mais importantes dos clientes deste segmento envolvem 12 critérios

competitivos em 5 diferentes campos de competigao.
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Tabela 4: Critérios de maior importancia para o segmento de supermercados

Campos da Competicao Critérios Competitivos Moda|Média (%/:/)

Preco 5 439 | 164

Competicéo em preco Prazo de pagamento 4 381 | 20,5

Regularidade no preco ao longo do ano 4 3,87 | 20,2

Competicdo em qualidade | Conformidade da qualidade 4 392 | 19,9

- Entrega no dia combinado 4 3,71 | 18,2

dcmﬁgg entrega Garant!a de entregas ao longo do ano 4 371|175

Garantia de entrega a0 preco cotado 4 363 | 234

Atendimento personalizado 4 382 | 20,2

Competicdo em assisténcia | Confiabilidade da visita do representante 4 3,66 | 18,3

Cana acessivel ao contato do cliente— SAC 4 3,55 | 24,2

o _ Confiabilidade no cumprimento de exigéncias 4 371 | 175
Competicdo em imagem | contratuais acessorias ' '

Fregliéncia de propaganda 4 389 | 22,1

O critério preco, com média de 4,39, foi o unico que foi definido pelos clientes entre
“muito importante” e “o mais importante” na decisdo de compra. Foi também o critério que
apresentou 0 menor coeficiente de variagéo (16,4%).

H&, no entanto, onze critérios com média superior a 3,50, todos com moda igual a 4
(muito importante): regularidade no preco ao longo do ano e prazo de pagamento, N0 campo
de competicdo preco; entrega no dia combinado, garantia de entregas ao longo do ano e
garantia de entrega ao preco cotado, no campo de competicdo desempenho de entrega;
conformidade da qualidade, no campo de competicdo qualidade; atendimento personalizado,
confiabilidade da visita do representante e canal acessivel ao contato do cliente (SAC), no
campo de competicdo assisténcia; frequéncia de propaganda e confiabilidade no
cumprimento de exigéncias contratuais acessorias no campo de competicao imagem.

Os coeficientes de variagdo oscilaram entre 16,4% e 24,2%, demonstrando baixa

variabilidade na importancia atribuida pel os respondentes para estes critérios.

Segmento Atacados

Os critérios mais importantes, suas respectivas médias, coeficientes de variagdo e
modas para este segmento, que teve 17 respondentes (29,8% do total), estéo apresentados na
Tabela 5. Neste segmento, as exigéncias mais importantes dos clientes envolvem 11 critérios

competitivosem 5 diferentes campos de competig&o.
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Tabela 5: Critérios mais importantes para 0 segmento de atacados

Campos da competicao Critérioscompetitivos Moda| Média (%/2/)

Preco 4 424 | 19,6

CompeticZo em prego Enegulandade de preco ao longo do 4 382 | 167

Prazo de pagamento 4 382 | 191

- : Conformidade da qualidade 4 3,71 | 20,7

Competicéo em qualidade Embalagem araiva 4 376 | 175

. Entrega no dia combinado 4 388 | 20,1

gr%régp:tlgao emd penho de Garantia de entregas ao longo do ano 4 394 | 190

Entrega mais rgpida 4 381 | 239

. _ _ Cortesia do representante 4 3,71 | 185

Competicao em assisténcia Confiabilidade da visita do 4 | 350 | 142
representante

Competicéo em Imagem Frequéncia de propaganda 4 3,88 | 18,0

Assim como no segmento de supermercados, o critério preco foi considerado 0 mais
importante. Com média de 4,24, foi classificado pelos clientes entre “muito importante” e “o
mais importante” critério na decisdo de compra dos atacados.

Neste segmento ha dez critérios que foram classificados entre “importante”’ e “muito
importante” e gue obtiveram média superior a 3,50 e modaigual ou superior a 4: regularidade
no preco ao longo do ano e prazo de pagamento, no campo de competicao preco; entrega no
dia combinado, entrega mais rapida e garantia de entregas ao longo do ano, no campo de
competicdo desempenho de entrega; embalagem atrativa e conformidade da qualidade, no
campo de competicdo qualidade; cortesia do representante e confiabilidade da visita do
representante, no campo de competicdo assisténcia; e frequiéncia de propaganda, no campo
de competicao imagem.

Os coeficientes de variagdo oscilaram entre 14,2% e 23,9%, demonstrando baixa

variabilidade na opinido dos respondentes para estes critérios.

Segmento Minimercados

Os critérios mais importantes, suas respectivas médias, coeficientes de variagdo e
modas para este segmento, que teve 38 respondentes (17% do total), estédo apresentados na
Tabela 6. Neste segmento, as exigéncias mais importantes dos clientes envolvem 15 critérios

competitivos em 4 diferentes campos de competig&o.
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Tabela 6: Critérios mais importantes para 0 segmento de minimercados

Campo_s 9a Critérioscompetitivos Moda|Média cv
competiciio (%)
L x Preco 5 | 449 | 163
Compet - : :
OMPELIEa0 em prego Regularidade no preco ao longo do ano 4 405 | 151
Prazo de pagamento 4 369 | 233
- Conformidade da qualidade 4 392 | 199
(?S;IT gigao em Arroz solto apds o cozimento 4 3,79 | 195
Embaagem atrativa 4 3,63 | 20,7
Competicéo em Garantia de entregas ao longo do ano 4 3,76 | 189
desempenho de Garantia de entrega ao preco cotado 4 363 | 24,2
entrega Entrega mais répida 4 3,76 | 18,9
o Cortesia do representante 4 384 | 17,7
g;rr;tpéertg:o em Confiabilidade da visita do representante 4 3,63 | 20,7
Atendimento personalizado 4 3,68 | 25,3
- x Frequéncia de propaganda 4 39 | 195
%gg? coem Empresa conhecida 4 353 | 26,1
Confiabilidade no cumprimento de exigéncias 4 359 | 223
contratuai's acessorias ’ '

Os critérios prego e regularidade no preco ao longo do ano, no campo de competicéo
preco, foram considerados os mais importantes para os minimercados. Com média 4,49 e
4,05, respectivamente, foram classificados pelos clientes entre “muito importante” e “o mais
importante” na decisdo de compra. Foram também os critérios que apresentaram 0S menores
coeficientes de variacdo (16,26% e 15,06%, respectivamente).

Os demais critérios, com moda igua a 4 mas média inferior a 4,00, foram os seguintes.
prazo de pagamento, no campo de competicéo preco; embalagem atrativa, arroz solto apos o
cozimento e conformidade da qualidade, no campo de competicdo qualidade; garantia de
entregas ao longo do ano, entrega mais rapida e garantia de entrega ao preco cotado, no
campo de competicdo desempenho de entrega; cortesia do representante atendimento
personalizado e confiabilidade da visita do no campo de competicdo em asssténcia;, e
fregliéncia de propaganda, empresa conhecida e confiabilidade no cumprimento de exigéncias
contratuais acessorias, no campo de competicdo imagem.

Os coeficientes de variacdo oscilaram entre 15,1% e 25,3%, demonstrando também

baixa variabilidade na opinido dos minimercadistas sobre o grau de importancia de cada critério.
Segmento Hipermercados

Os critérios mais importantes, suas respectivas médias, coeficientes de variacdo e
modas para este segmento, que teve 5 respondentes (71,4% do total), estéo apresentados na
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Tabela 7. Neste segmento, as exigéncias mais importantes dos clientes envolvem 12 critérios

competitivosem 5 diferentes campos de competigao.

Tabela 7: Critérios mais importantes para 0 segmento de hipermercados

Camposda o " - Ccv
competicio Critérioscompetitivos Moda| Média (%)
o Preco 4e5 4,20 20,0
F()Zroergget a0 em Re%(ijlaridade no prego ao longo do ano 4 4,40 12,5
Prazo de pagamento 3e4 3,80 22,1
Competlg,ao em Conformidade da qualidade 4 3,80 28,9
qualidade
Entrega no dia combinado 4 4,40 125
Competicéo em Garantia de entregas ao longo do o ano 3e5| 4,00 25,0
desempenho de Garantia de entregas ao prego cotado 4 4,40 12,5
entrega Entrega mais rpida 4 3,60 15,3
Entregar em véariasfiliais 4 3,60 31,7
Competicao em Repositores de estoques 4 4,00 17,7
assisténcia Promotores de venda 4 3,80 28,9
_Competlgao em | Confiabil _|dad no cumprimento de exigéncias 5 4,20 26,2
imagem contratuals acessorias

O baixo numero de respondentes neste segmento (apenas 5) fez com que ocorressem
duas modas para trés dos critérios, com apenas duas respostas em cada uma. Os critérios com
pelo menos uma delas igual ou superior a4 foram mantidos.

Diferentemente dos segmentos de minimercados, supermercados e atacados, no
segmento de hipermercados houve sete critérios com média igual ou superior a 4,00. Foram
eles, em ordem decrescente de média: garantia de entrega no prego cotado e entrega no dia
combinado, no campo de competicdo desempenho de entrega; regularidade no preco ao
longo do ano e preco, no campo de competicdo preco; confiabilidade no cumprimento de
exigéncias contratuais acessorias, no campo de competicdo imagem; repositores de estoque,
no campo de competicdo assisténcia; e garantia de entrega ao longo do ano, no campo de
competicdo desempenho de entrega.

Os demais critérios, com média inferior a 4,00, foram os seguintes. prazo de
pagamento, no campo de competicao preco; entrega mais rapida e entregar em varias filiais,
no campo de competicdo desempenho de entrega; conformidade da qualidade, no campo de
competicdo qualidade; e promotores de venda, no campo de competicao assisténcia.

Os coeficientes de variac8o oscilaram entre 12,5% e 31,7%. Os gue tiveram maior
variabilidade entre os respondentes foram: entregar em varias filiais, com coeficiente de

variacdo de 31,7%, e conformidade da qualidade e promotores de venda, ambos com
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coeficiente de variac8o 28,9%. Cabe destacar que 0s critérios que apresentaram a maior média
(4,40) (garantia de entrega no preco cotado, entrega no dia combinado e regularidade no

preco ao longo do ano) foram os que obtiveram os menores coeficientes de variagéo (12,5%).

Segmento Cozinhas I ndustriais

Os critérios mais importantes, suas respectivas médias, coeficientes de variacdo e
modas para este segmento, que teve 6 respondentes, estdo apresentados na Tabela 8. Neste
segmento, as exigéncias mais importantes dos clientes envolvem 19 critérios competitivos em
6 diferentes campos de competicao.

Tabela 8: Critérios mais importantes para 0 segmento de cozinhas industriais

Campos da competicdo Critérioscompetitivos Moda | Média| CV
(%)
Preco 4 4,17 | 98
Competicéo em preco Regularidade no prego ao longo do ano 4 4,17 | 98
Prazo de pagamento 4 4,00 |157
Conformidade da qualidade 5 4,00 | 38,7
_ _ Rendimento apds o cozimento 4 4,17 |17,9
Competiceo em qualidede Auséncia de odores 3; 54 4,00 |222
Arroz solto apds o cozimento 4 4,17 (17,9
Cor maisclara 4 400 | 00
Uniformidade da cor do arroz 4 4,00 | 00
Competicéo em variedade . .
de modelos Variedade de tipos de arroz 4 4,00 (17,7
Cortesia do representante 3ed4 | 380 (221
Competicao em assisténecia | Atendimento personalizado 3e4 | 350 |157
Servigo de atendimento pés-venda 4 367 (141
Entrega no dia combinado 4e5| 450 (122
Competicdo em Garantia de entregas ao longo do ano 4 433 |12,0
desempenho de entrega Garantia de entrega a0 prego cotado 4 1433 [120
Entrega mais rdpida 4 383 [19,6
Entregar em variasfiliais 4e5 | 350 [46,8
Competicdo em imagem Confiabi I_|dade no cumpri mento de exigéncias 3ed | 350 |157
contratuais acessorias

No segmento de cozinhas industriais, treze critérios foram classificados entre “muito
importante” e “o0 mais importante” na decisdo de compra. Foram eles. preco, regularidade no
preco ao longo do ano e prazo de pagamento, no campo de competicao preco; entrega no dia
combinado, garantia de entrega ao longo do ano e garantia de entrega ao prego cotado, no
campo de competicdo desempenho de entrega; rendimento de cozimento, auséncia de odores,

arroz solto apds o cozimento, cor mais clara, uniformidade da cor do arroz e conformidade
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da qualidade, no campo de competicéo qualidade; e variedade de tipos de arroz, no campo de
competicéo variedade de modelos. O que foi comentado para os hipermercados, no que diz
respeito aos critérios classificados entre “muito importante” e “o nais importante”, € vaido
para as cozinhas industriais, cabe, porém, destacar 0 maior niUmero de critérios classificados
nesta faixa de importancia entre todos os segmentos de clientes, de tal forma que este
segmento é o mais exigente do setor.

Osdemais critérios, com médiainferior a 4,00, foram os seguintes. entrega mais rapida
e entregar em varias filiais no campo de competicdo desempenho de entrega; cortesia do
representante, atendimento personalizado e servigco de atendimento pds-venda, no campo de
conmpeticdo assisténcia; e confiabilidade no cumprimento de exigéncias contratuais
acessorias, no campo de competicdo imagem.

Os coeficientes de variagdo dos critérios oscilaram entre 0% e 46,8%. Excluindo os
critérios conformidade da qualidade, com coeficiente de variacdo de 46,8%, e entregar em
variasfiliais, com coeficiente 38,7%, que se apresentaram menos confiaveis, todos os demais

apresentaram baixa variabilidade nas respostas apresentadas pelas cozinhas industriais.

4.3 Andlise Global dos Segmentos

Nesta secdo apresenta-se uma andlise conjunta dos graus de importancia dos critérios
para os diferentes segmentos de clientes. Esta analise consiste em identificar critérios comuns
aos varios segmentos de maneira a poder explorar potenciais sinergias na formulagdo das
estratégias de operacoes.

Primeiramente, cabe destacar que a identificagcéo dos diversos critérios competitivos
valorizados pelos clientes constitui a base para a determinagcdo de como as operactes podem
contribuir na busca de vantagens competitivas que ndo sgjam exclusivamente nos critérios
competitivos relacionados ao campo de competicdo prego, a preocupacao tradicional na
gestdo das operacOes. Ressalta-se, porém, que os trade-offs entre preco e as demais dimensdes
competitivas poderdo acarretar um impacto negativo nos custos da empresa e,
consequentemente, no prego, o que reforga a necessidade de fazer escolhas, ou, melhor ainda,
de “quebrar” os trade-offs através da inovagcdo visando a eliminar ou reduzir o impacto
negativo nos custos.

A Tabela 9 apresenta as médias de importancia dos critérios competitivos
identificados na pesquisa, considerando-se apenas aqueles analisados individualmente para
cada segmento (Tabelas 4 a 8). Inicialmente, pode-se observar que os critérios relacionados a

competicdo em preco aparecem em todos os segmentos. Na andlise que se segue ndo se busca
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discutir os critérios relacionados a este campo, que evidentemente ndo podem ser

negligenciados, mas sim mapear aternativas que valorizem sinergicamente os produtos das

empresas e que ab mesmo tempo possam servir de base para a diferenciagdo de seus produtos.

Tabela 9: Campos de competicdo, dimensdes competitivas e critérios competitivos mais
importantes do setor arrozeiro, e médias de importancia em cada segmento de clientes

Camposda Dimensdes Critérioscompetitivos | Super- | Ata- | Mini- | Hiper- | Cozinhas
competicdo competitivas mer- | ca- | mer- | merca | indus-
cados | dos | cados| dos triais
Preco 439 | 424 | 449 | 4,20 4,17
Competicgo | Prego Regularidade no prego ao 387 | 382 4,05 | 440 | 4,17
em longo do ano
preco Prazo de Prazo de pagamento 381 | 382 | 369 3,80 4,00
pagamento
Rendimento de cozimento - - - - 417
Desempenho Auséncia de odores - - - - 4,00
Competicio Arroz solto ap6s o cozimento - - 3,79 - 4,17
an » Cor maisclara - - - - 4,00
qualidade Estetica Uniformidade da cor do arroz - - - - 4.00
Embalagem atrativa - 3,76 | 3,63 - -
1S0-9002 Ter selo dalS0-9002 - - - - -
Conformidade Conformidade da qualidade 392 | 371 | 392 3,80 4,00
Competicdo em | Variedade de Variedade de tipos de - - - - 4,00
variedade de produto produtos
modelos
Entrega no dia combinado 3,71 | 388 - 4,40 4,50
Confighilidade de | Garantia de entrega ao longo 371 [ 394 | 376 | 4,00 4,33
. entrega do ano
Competicéo Garantia de entrega ao prego 3,63 - 363 | 4,00 4,33
em cotado
desempenho Veocidade de Entrega mais répida - 381 | 376 3,60 3,83
de entrega
entrega Flexibilidade de Vender qualquer quantidade - - - - -
volume
Flexibilidade de Entregar em vériasfiliais - - - 3,60 3,50
entrega Antecipar entregas - - - - -
Amizade do representante - - - - -
Atendimento do
representante A confiabilidade davisitado 366 | 359 | 3,63 - -
representante
A cortesia do representante - 371 | 34 - 3,80
Competicéo Pro-atividade Atendimento personalizado 3,82 - 3,68 - 3,50
o SAC - Cand acessivel a0 3,55 - - - -
assstencia contato do cliente
Servico de atendimento pos- - - - - 3,67
Servigos agregados | venda
Repositores de estoque - - - 4,00 -
Promotores de venda - - - 3,80 -
A marca - - - - -
A marca ;
Competicao Lideranca de vendas - - - - -
em Frequiéncia de propaganda 389 | 3838 | 395 - -
imagem Empresa conhecida - - 3,53 - 3,50
A empresa Confiabilidade no 3,71 - 359 | 4,20 3,50
cumprimento de exigéncias
contratuais acessorias
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Andisando-se a Tabela 9, pode-se observar que os critérios garantia de entrega ao
longo do ano, conformidade da qualidade e os critérios relacionados ao campo de competicao
pregco foram comuns atodos os segmentos de clientes.

Trés critérios relacionados a desempenho de entrega foram citados por quatro dos
cinco segmentos de clientes: entrega mais rapida foi considerado como um dos critérios mais
importantes por todos 0s segmentos exceto supermercados; entrega no dia combinado néo foi
muito valorizado apenas pelos minimercados; e garantia de entrega ao preco cotado néo foi
muito valorizado apenas pelos atacados. Outro critério citado por quatro segmentos foi
confiabilidade no cumprimento de exigéncias contratuais acessorias, que nao foi valorizado
apenas pel os atacados.

Os critérios frequiéncia de propaganda e confiabilidade da visita do representante, no
campo de competicdo imagem, foram comuns aos segmentos de supermercados, atacados, e
minimercados. O critério cortesia do representante, no campo de competicdo assisténcia, ndo
foi valorizado pelos supermercados nem hipermercados, nem. Neste mesmo campo, o critério
atendimento personalizado néo foi valorizado pelos atacados e hipermercados.

Com duas citagOes goareceram os critérios. arroz solto apds o cozimento, citado por
minimercados e cozinhas industriais; embalagem atrativa, citado por atacados e
minimercados; e entregar emvariasfiliais citado por hipermercados e cozinhas industriais.

Por fim, foram citados como os mais importantes os seguintes critérios especificos aos
diferentes segmentos. rendimento de arroz cozido, auséncia de odores, cor mais clara,
uniformidade da cor do arroz, variedade de tipos de produtos e servico pos-venda, pelas
cozinhas industriais; repositores de estoque e promotores de venda, pelos hipermercados;
empresa conhecida, pelos minimercados; e canal acessivel ao contato do cliente - SAC, pelos
supermercados.

A Tabela 10 apresenta uma sintese do nimero de critérios comuns e especificos para

cada segmento de clientes.
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Tabela 10: Numero de critérios mais importantes classificados entre especificos e comuns aos
segmentos de clientes

NUumero decritérios Super- | Atacados| Mini- Hiper- | Cozinhas
mercados mercados| mercados| industriais
Especificos ao segmento 1 0 1 2 6
Comum a 2 segmentos 0 1 2 1 2
Comum a 3 segmentos 3 3 4 0 2
Comum a4 segmentos 3 2 3 4 4
Comum a todos 0s segmentos 5 5 5 5 5

A decisdo de quantos segmentos competir implica numa analise interna dos recursos e
competéncias da empresa, porém deve-se sempre considerar que a empresa tera que
desenvolver exceléncia num maior nimero de critérios “ganhadores de pedidos’, caso decida
competir em todos os segmentos. A andlise do grau de comunalidade dos critérios entre cs
diversos segmentos oferece a possibilidade de formulagdo de estratégias de operacdes

sinérgicas e de ganhos associados a foco estratégico.

5 CONCLUSOES

Os resultados da pesquisa em profundidade permitiram, aém da adaptacdo dos
critérios competitivos citados na literatura ao setor arrozeiro, a identificacéo de quatro novos
critérios especificos ao setor.

Os dois primeiros novos critérios, ambos fortemente relacionados a questéo da
sazonalidade e classificados no campo de competicdo desempenho de entrega, sdo garantia de
entregas ao longo do ano e garantia de entrega ao preco cotado. O critério garantia de
entrega ao longo do ano traduziu uma preocupacao por parte dos compradores na deciséo de
compra no sentido de saber se o fornecedor terd condi¢cdes de dar seguranca na garantia de
entrega dos pedidos durante todo 0 ano, pois a interrupcdo das entregas compromete os
negocios dos clientes do setor. O critéio garantia de entrega ao prego cotado foi definido
pelos clientes do setor como a capacidade do fornecedor de garantir as entregas programadas
a0 preco cotado, mesmo sabendo que ha no mercado tendéncia de alta nos pregos do arroz em
casca, proveniente da sazonalidade da producdo. Ambos os critérios contribuem para reforcar
a confiabilidade nas relacdes cliente- fornecedor.

O terceiro novo critério competitivo foi denominado de confiabilidade no

cumprimento de exigéncias contratuais acessorias. Este critério refere-se a confiabilidade
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do fornecedor em honrar 0s compromissos estipulados nos contratos de fornecimento, tais
como verbas de promocdo, aniversario de lojas, repositores, fidelidade, etc. Foi
classificado no campo “imagem” da empresa. Este critério, apesar de também contribuir
para aumentar a confiabilidade nas relagdes cliente-fornecedor, ndo foi incluido no campo
desempenho de entrega por ndo se referir a0 objeto central destas relagbes e sim de
exigéncias acessorias.

O quarto novo critério identificado, denominado de atendimento personalizado, foi
classificado no campo de competicdo assisténcia. Este critério foi definido pelos entrevistados
como um atendimento personalizado por parte da agroindustria fornecedora com o objetivo de
auxiliar na identificacdo de novas oportunidades, sinergias nos negocios e tendéncias de
mercado. Trata-se de um critério que amplia 0 escopo das relagdes cliente-fornecedor, indo
além das rel acfes tipicamente encontradas no campo assisténcia.

Os graus de importancia dos critérios para os diversos segmentos de clientes
analisados foram obtidos através do questionario estruturado. Os critérios relacionados ao
campo de competicdo preco e 0s critérios garantia de entrega ao longo do ano e
conformidade da qualidade foram definidos como os mais importantes na decisdo de compras
por todos os segmentos. Constatouse também, a partir desta andlise, a existéncia de um alto
grau de exigéncia por parte dos clientes, refletindo seu maior poder de barganha nas relagoes
com aindistria arrozeira.

A andlise global dos segmentos permitiu identificar o grau de comunalidade de
critérios entre os diversos segmentos, que pode ser explorado na formulacdo de estratégias
sinérgicas de operacfes assim como na busca de diferenciagdo dos produtos. A melhoria do
desempenho naqueles critérios competitivos com ato grau de comunalidade permite
diferenciar os produtos simultaneamente em varios segmentos de mercado, além de melhorar
o foco estratégico da empresa.

Cabe destacar que apesar de os graus de importéncia dos critérios competitivos
identificados ndo serem generalizaveis para todas as empresas do &tor agroindustrial do
arroz, os critérios adaptados ao setor e os novos critérios identificados constituem o ponto de
partida para a formulacéo de suas estratégias competitivas e, mais particularmente, para suas
estratégias de operaches. A compreensdo dos possiveis critérios competitivos e a classificacéo
destes pelo grau de importancia nos diversos segmentos do setor que a empresa participa traz
elementos fundamentais para entender quais os fatores mais criticos para 0 Sucesso
competitivo da empresa e também para subsidiar agdes de inteligéncia competitiva visando a

andlise da concorréncia e ao controle estratégico do negécio. Este conhecimento é béasico
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também para a que a empresa possa desenvolver a capacidade de reconhecer o valor de novas
informagdes externas, com o objetivo de assimila-las e aplick las visando a sustentabilidade
de sua estratégia de operacoes.

Finalmente, cabe destacar ainda que mais pesquisas Sa0 necessarias para que se possa
evoluir no aprimoramento da area de estratégia de operacdes voltada aos agronegdcios. Um
campo que requer estudos adicionais € o das categorias de decisdo, que devem considerar as
especificidades dos agronegocios, como sazonalidade e perecibilidade, que sdo caracteristicas
dos produtos do setor, mas também sanidade, rastreabilidade e sustentabilidade ambiental,

gue sdo preocupacdes crescentes por parte do mercado consumidor.
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