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FOCO NO MERCADO: A BASE PARA A GESTAO
ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

Pedro F. Adeodato de Paula Pessoa'
Lucas Antonio de Sousa L eite?

I ntroducéo

As mudangas naeconomiamundial, desencadeadas nas Ultimas déca-
das, colocam, atualmente, a gestdo com foco no mercado como a base de
qualquer estratégiaempresarial.

Induzidas por um intenso crescimento do mercado e por largas mar-
gens de lucro, as empresas até 0s anos 70 adotavam uma postura reativa
em relagdo ao ambiente externo, tinham uma estrutura interna formada por
departamentos, possuiam produtos e espagos concorrenciais bem identifi-
cados e delimitados e a sua competitividade era definida, basicamente, na
unidade produtiva. Portanto, naquela época a concepgdo dos negocios
enfatizava a produtividade, vindo em segundo plano as questdes relaciona-
das a qualidade.

O processo gradual de abertura das economias, iniciado na década
de 80, resultou na internacionalizagdo produtiva e comercial da economia
mundial. Atualmente, as economias caracterizam-se por mercados globais,
com concorrentes em escala mundial. O maior crescimento da oferta em
relacdo a demanda, o acirramento da competicéo e a redugdo das margens
de lucro, dentre outros, tornaram a satisfacdo do consumidor final como
requisito indispensavel, pois é ele quem aprova ou desaprova, no ato da
compra, todo o esforco envolvido nas atividades realizadas desde a produ-
¢ até avenda do produto final. E, portanto, necessério que essas ativida-
des estejam afinadas com as suas preferéncias e hdbitos de consumo. Logo,
a construgdo da competitividade passou a ser determinada pela eficiéncia
e eficacia dessas atividades na agregacdo de valor para o mercado.

lAdm., M.Sc., - Embrapa-Centro Nacional de Pesquisa de AgroindUstria Tropical
(CNPAT), RuaDra. Sara Mesquita, 2270, Planalto Fici, CaixaPogta 3761, CEP60.511-110
Fortaleza, CE.
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Nessa nova fase, é necessario que os tomadores de deciséo tenham
uma visao sistémica do negdécio, que vislumbrem o todo, suas partes rele-
vantes e seus inter-relacionamentos (Leite & Paula Pessoa, 1996).

Nesse contexto de crescente competitividade, caracterizado por re-
Cursos escassos, mercados cada vez mais segmentados e exigentes, é vital
paraaempresadesenvolver habilidades em criar, adaptar, antecipar e ajustar
0s seus processos de forma compativel com os anseios dos clientes e
consumidores finais.

Pretende-se neste trabalho apresentar subsidios metodol 6gicos que
auxiliem na implementacéo de uma gestdo com foco nos clientes e consu-
midores finais, mediante a conexdo das atividades da empresa com 0s
anseios do mercado.

Custo eo valor percebidos pelo mercado

As empresas que adotam o enfoque tradicional possuem estruturas
fragmentadas em diretorias, geréncias, departamentos, areas, se¢oes, etc.
Orientam-se por uma visdo funcional, conforme estabelecida no seu
organograma.

Os custos com salérios, depreciacdo, comunicacao, entre outros, sdo
apurados em cada nivel hierarquico. Dessa forma, a empresa identifica o
gquanto e onde estdo sendo gastos 0S Seus recursos.

Ching (1995) adverte que esse sistema de gest&o de custos néo for-
nece informacdes que resultem em acdes estratégicas. Acrescenta que a
utilidade desse sistema tem-se limitado a oferecer relatorios de acompa-
nhamento de despesa: atual versus orcada. Com base nesses parametros,
geréncias, departamentos, secdes e areas que gastarem em determinado
periodo menos que o or¢ado sdo considerados como os mais eficientes.
Assim, todos na empresa sdo incentivados a gastar menos, mesmo que
paraisso al gumas excel entes oportuni dades de negdci o sejam desperdicadas.

Outra deficiéncia marcante desse enfoque consiste em centrar 0
controle de custos sobre os custos resultantes (salarios, matéria-prima,
etc), ou sgja, ignorar as causas que deram origem a esses custos;, como
consegiéncia, os relatérios apresentam informacdes genéricas e pobres
como subsidio a tomada de decisdo. Techibana (1992) acrescenta que,



com base nesse nivel de informacéo, séo promovidos cortes generalizados
de gastos, sem qualquer fundamentacéo estratégica.

Na Tabela 1, sdo apresentados dois sistemas de custos referentes a
compra de um produto hipotético. A empresa A adota o sistema de custo
tradicional, enquanto a empresa B adota um sistema de custo baseado nas
atividades que comp8em o processo de compra.

O relatério da empresa A apresenta as despesas com salérios, en-
cargos sociais, viagens, material de consumo, depreciacdo e outras despe-
sas. N&do informa quanto dessas despesas foi consumido em cada atividade
gue compde 0 processo.

No relatério da empresa B, as despesas séo alocadas por atividades
executadas no processo de compra. Permite, portanto, que cada atividade
seja avaliada mediante 0 seu custo e a sua relevancia para 0 processo e
para o desempenho global da empresa.

TABELA 1. Sisgtemas de custos para a compra de um produto hipotético.

Empresa A EmpresaB
(sistema de custo tradicional) (sistema de custo baseado no processo)

Tipos de despesa Custo(R$) Atividades Custo(R$)
Salarios 0 Obter e analisar cotacdes de

Encargos sociais 15 materiais y:3)
Viagens 15 Selecdo de fornecedores 2
Material de consumo 10 Emitir pedidos de compra 0
Depreciacéo 2 Acompanhar entregas 15
Outras despesas 10 Outras atividades 10
Total 100 Total 100

Com o enfoque de processo, a empresa € vista como um conjunto de
atividades que consomem recursos e geram valores para 0s seus clientes.

As atividades executadas na elaboracéo de produtos e servicos cor-
tam as barreiras funcionais da organizacdo. Nesse sentido, Ostrenga et.
al. (1994) alertam que os sistemas de custos que ndo adotam o enfoque de



processo séo desprovidos de informagdes que possibilitem agdes correti-
vas, tais como eliminag&o ou simplificagdo de atividades.

A Andlise de Valor ou Engenharia de Valor surgiu nos Estados
Unidos, apés a Segunda Guerra Mundial, quando o diretor de engenharia
de produto da General Eletric solicitou a Lawrence Miles a revisdo dos
custos de um projeto.

Com a aplicag8o das idéias ainda iniciais sobre Andlise de Valor,
Miles conseguiu uma reducdo de 50% nos custos do projeto. A partir desse
surpreendente resultado e de outros que se seguiram, Miles foi encarregado
pela alta direcdo da General Eletric a aprofundar e desenvolver as suas
idéias. Passados alguns anos, Miles voltou aapresentar resultados que supe-
raram as expectativas. Em alguns casos, 0s incrementos de produtividade no
processo, a reducdo de custos com materiais, melhoria qualitativa no pro-
duto, entre outros, proporcionaram vantagens superiores a 50% (Csillag,
1985; Jacobsen, 1993).

A Andlise de Vaor adotada neste texto preconiza que na elabora-
¢80 de um produto ou componente de um produto sdo requeridos proces-
sos (por exemplo: compra de matéria-prima, producao agricola,
transformacao industrial, etc), que, por sua vez, sdo formados por ativida-
des. As atividades, os processos e os componentes de um produto desem-
penham fungdes de valor para o cliente. Portanto, o simples confronto entre
custos (valores consumidos) e valores agregados por cada atividade, por
cada processo ou por cada componente de um produto pode indicar a existén-
cia de custos desnecessarios. Assim, pode-se identificar, com base na percep-
¢80 do cliente, a existéncia de custos excessivos em algumas atividades, que
pouco adicionam aqualidade, autilidade, aaparéncia, a0 desempenho, etc.

N&o obstante a acirrada competicdo, ha atividades nas empresas
que sdo consumidoras de grande quantidades de recursos e que pouco
adicionam em valor. A esse respeito, Shingo (1996) afirmaque a movimen-
tacdo de materiais geralmente consome grande quantidade de recursos e
ndo adicionavalor ao cliente.

Nesse sentido, Ching (1995) e Cogan (1994) enfatizam que
guestionamentos sobre a existéncia de cada atividade geralmente resultam
em estruturas de trabalho mais enxutas e afinadas com o objetivo de satis-
fazer o cliente.



De uma forma simplificada, a anélise sobre o custo e o valor de um
processo consiste, inicialmente, em identificar os principais processos da
empresa. Nessa fase € importante adotar o Principio de Pareto (regra 20-80),
que preconiza que 20% responde por 80% do desempenho global. Em se-
guidadevem ser rel acionadas as principais atividades componentes de cada
processo e 0s seus respectivos custos. Na seqiiéncia, devem ser questio-
nadas as razdes que justificam a existéncia de cada atividade e examina-
das as possibilidades de sua eliminacéo ou simplificacdo. Para quantificar
arelevancia de cada atividade, deve-se ponderé-las, distribuindo 100 pon-
tos entre elas, na perspectiva do cliente. Finalmente, devem ser confrontados
os valores agregados e 0s custos (valores consumidos) por cada atividade.

Um dos objetivos desta analise € que ao invés de a empresa promo-
ver cortes de despesas sem uma visao estratégica, ela deveria concentrar
esforcos no aprimoramento das atividades que mais agregam valor e elimi-
nar ou reduzir as que ndo, ou pouco contribuem na formacéo de valor para
o cliente.

Umaformade avaliar as possibilidades de eliminacdo ou simplifica-
¢cdo de atividades consiste em identificar as causas geradoras de custo.
Por exemplo, o leiaute inadequado de uma fébrica provoca a elevacdo de
custo, mediante uma maior movimentacéo de material.

Numa empresa, a existéncia de atividades de inspecdo de material e
elaboracdo de relatdrio sobre qualidade, pode ser explicada na falta de
confianca no fornecedor.

Na aquisi¢cdo de uma mercadoria € comum gastos com atividades de
inspecdo, manuseio e estocagem. Ao se questionar a importancia dessas
atividades, percebe-se que elas sdo dispensaveis. A empresa poderia sele-
cionar fornecedores que fossem capazes de entregar a mercadoria nas
seguintes condicdes: quantidades corretas e sem defeito, eliminando a ati-
vidade de inspegéo; e diretamente na linha de producéo (just-in-time),
eliminando atividades de manuseio e estocagem.

No caso da empresa B da Tabela 1, as atividades executadas nos
seus processos de compra sdo: obter e analisar cotagOes de materiais, seleci-
onar fornecedores, emitir pedidos de compra, acompanhar entregas e ou-
tras atividades. As duas primeiras atividades participam com 25% e 20%,
respectivamente, do total dos custos ou valores consumidos (Tabela 2).



Por outro lado, observa-se que essas mesmas atividades agregam 70% de
valor ou qualidade ao processo, distribuidos em 30% e 40%, respectiva-
mente. Portanto, a qualidade do processo de compra estd concentrada
nessas atividades. Por outro lado, a atividade que consiste em emitir pedi-
dos de compra apresenta uma pressdo de custo. Assim, devem-se buscar
formas alternativas que simplifiquem a sua execucéo.

TABELA 2. Valores consumidos e valores agregados em um processo
de compra: empresa B.

Discriminagio Velores Valores

(atividades ou sistema) consumidos agregados
(%)

Obter e analisar cotagtes de materiais 25 30
Selecionar fornecedores 20 40
Emitir pedidos de compra 30 10
Acompanhar entregas 15 15
Outras atividades 10 5
Total 100 100

Na Tabela 3, sdo apresentados os valores consumidos e os valores
agregados em qualidade pel os diferentes componentes de um 14pis. Os valo-
res consumidos expressam a participacdo de cada componente no custo
total. Os valores agregados indicam aimportancia relativa de cada compo-
nente na percepcdo do consumidor em relacdo a qualidade. Estes valores
podem ser obtidos da seguinte forma: solicitar aos consumidores e/ou aos
especialistas em mercado que distribuam 100 pontos, conforme aimportan-
cia de cada componente de um | 4pis.

Observa-se que o componente madeira apresenta, em termos rel ati-
VOS, um custo superior ao valor agregado, enquanto o grafite e a borracha
apresentam um custo inferior ao valor percebido pelo consumidor.
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Com estas informacBes, a empresa fabricante de |4pis pode promover
ateracBes no seu produto, com vistas a atender aos anseios do mercado. Por
exemplo, aempresa deve priorizar o aprimoramento qualitativo do compo-
nente grafite, visto que é responsavel por 50% da agregacdo de valor.

TABELA 3. Analise dos valores consumidos (custos) e dos valores
agregados (qualidade) nos componentes de um lapis.

Componentes Val ores consumidos Valores agregados
(%)

Grafite 20 50
Madeira 60 20
Borracha 10 20

Capa metdlica 5 5

Pintura 5 5

Total 100 100

No cenério atual de crescente competitividade entre empresas, tudo
gue ndo agrega valor deve ser eliminado ou simplificado (Porter, 1991).
Entdo é estratégico para a empresa conhecer aimportancia de seus proces-
sos e atividades ha agregacdo de val or, bem como identificar e avaliar como
0s seus produtos e 0s produtos concorrentes séo percebidos pelo mercado.

Estratégia competitiva

A abordagem anterior sobre custo e valor percebidos pelo mercado
fornece importantes subsidios para a gestdo empresarial focalizar as suas
acOes em direcdo a satisfacdo do cliente, entretanto ndo permite identificar
asfragilidades e as potencialidades dos seus produtos e servicos em relacéo
aconcorréncia.
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Neste sentido, aAnalise de Valor do Cliente consiste em avaliar como
0 mercado percebe os atributos de qualidade e de preco dos produtos da
empresa em relac@o aos produtos da concorréncia (Gale, 1996). Permite,
portanto, a empresa identificar quais sdo as atividades e 0s processos estra-
tégicos, com vistas a superacdo dos seus concorrentes e a obtencéo de uma
qualidade relativa superior, que é, no mundo atual dos negdcios, condi¢éo
indispensavel aampliacéo dacompetitividade.

Gale (1996) cita que a Cadillac, mesmo recebendo altas notas por
parte de seus consumidores com relagdo a qualidade dos seus produtos,
perdeu grande fatia do mercado. Acredita-se que isso ocorreu em virtude
de o concorrente ter apresentado produtos com melhor compatibilidade
entre os atributos de qualidade e de preco na percepgdo do mercado.

A competitividade entre empresas, considerando a qualidade e os
precos de seus produtos, pode ser avaliada mediante o Indice de
Competitividade Global (ICG). Este indice € obtido através do indice de
Competitividade em Qualidade (ICQ), do indice de Competitividade em
Preco (ICP), da Importancia Relativa da Qualidade (IRQ) e da Importan-
cia Relativa do Preco (IRP) na decisdo de compra

O ICG pode ser expresso pela seguinte formula:
ICG = (ICQ x IRQ) + (ICP x IRP)

* indice de Competitividade em Qualidade (1CQ)

Este indice possibilita a empresaidentificar e priorizar, para os seus
produtos, os atributos de qualidade maisimportantes. Também permiteiden-
tificar em quais desses atributos a concorréncia apresenta melhor desem-
penho.

A sua elaboracdo consiste nos seguintes passos:

1° - |dentificar Atributos de Qualidade: obter do mercado e/ou de

especialistas uma relac&o dos principais atributos de qualidade do produto
em foco.

2° - Priorizar Atributos de Qualidade: obter junto ao mercado e/ou
aos especialistas uma ponderacéo para 0s principais atributos; ou seja, so-
licitar que 100 pontos sejam distribuidos entre os atributos rel acionados no
passo anterior.
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3° - [ndices de Desempenho por Atributo (IDA"s): obter do mercado
e/ou de especialistas uma avaliacdo do produto da empresa e do produto
da concorréncia, mediante uma notade 1 (um) a 10 (dez), com relacéo
aos principais atributos de qualidade. As notas obtidas em cada atributo,
tanto para o produto da empresa como para o produto concorrente, devem
ser divididas. Esta divisao fornecera os IDA’s do produto da empresa em
relacdo ao produto do concorrente.

4° - [ndice de Competitividade em Qualidade (ICQ): multiplicar as
ponderactes obtidas no passo 2 pelos respectivos IDA's. Os produtos destas
multiplicagbes devem ser divididos por 100. A soma destes resultados ex-
pressa o |CQ do produto da empresa em relagéo a concorréncia. Por exem-
plo, um ICQ igual a 1,20 indica que a qualidade do produto da empresa é
percebida pelo mercado como sendo 20% superior ao produto concorrente.

* indice de Competitividade em Preco (ICP)

Consiste em obter do mercado e/ou de especialistas o nivel de satis-
facdo (escores de 1 a 10) com relagdo aos precos dos produtos em ana-
lise. A divisdo do escore obtido para o produto da empresa pelo escore
obtido para o produto concorrente fornece o ICP.

Este indice é importante, visto que a variavel prego tem, em muitos
produtos, um papel decisivo nas decisbes de compra.

Suponha que os escores de satisfacdo em relacdo aos precos do
produto da empresa e do concorrente sejam de 7,2 e 8, respectivamente.
Portanto, o ICP é de 0,90 (7,2/8,0) ou 90% (0,9 x 100), ou seja, 0 produto
da empresa apresenta, na percepcéo do mercado, uma desvantagem de
10% em relacéo a prego.

* [ndice de Competitividade Global (ICG)

Os valores de 1,20 para ICQ e de 0,90 para o ICP evidenciam que
em qualidade o produto da empresa apresenta maior competitividade, en-
gquanto em relacdo ao preco a maior competitividade é do produto concor-
rente. Diante dessa divergénciaem qualidade e preco entre os dois produtos,
necessita-se de uma medida que expresse a competitividade global, ou
seja, se 0 produto da empresa é mais ou é menos competitivo que o produto
concorrente.
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A resposta para esta questdo pode ser obtida mediante o calculo do
ICG. No célculo do ICG, deve-se obter do mercado e/ou de especialistas a
Importéncia Relativa da Qualidade (IRQ) e a Importancia Relativa do Preco
(IRP) na decisdo de compra. Foram considerados neste exemplo hipotéti-
co um IRQ igual a 60% e um IRP de 40%. Assim, ICG para o produto da
empresaéigual a ICG=(0,6x1,2) +(0,4x0,9) =1,08. Estevalor indica
que o produto da empresa € percebido pelo mercado como sendo 8% supe-
rior ao da concorréncia.

Para ilustrar a implementacdo de uma estratégia competitiva com
base nestes indices, sera apresentada a seguir uma sintese do relato de
Gale (1996), que descreve, entre outras coisas, como a Perdue Farms
(Granja Perdue) transformou-se em um grande negécio de frangos abati-
dos nos Estados Unidos.

Na época em que Arthur Perdue, pai de Frank Perdue, estava a
frente da empresa, os IDA"s percebidos pelo mercado indicavam que os
consumidores ndo percebiam diferencas qualitativas entre os frangos
ofertados pelas diferentes empresas (Tabela 4). O alto peso dado ao atri-
buto disponibilidade evidenciava que os consumidores compravam o fran-
go que estivesse disponivel no mercado, ignorando a marca/imagem da
empresa.

Consequentemente, o 1CQ era igual a 1,00, evidenciando que ndo
havia, na percepcéo do mercado, diferencas entre os frangos da Perdue
em relacéo aos frangos dos concorrentes.

No entanto, a relagéo carne-0sso, a limpeza das aves e a cor des-
pontavam como importantes atributos de qualidade.

14



TABELA 4. indice de competitividade em qualidade: Perdue versus

concorrente.
Escores
Principais Ponderacdo Perdue Concorrente  IDA ICQ
atributos (A) (B) (©) (B/IC) (A*IDA) /100
Cor 5 7 7 1 0,05
Carne-osso 10 6 6 1 0,10
Limpeza 15 5 5 1 0,15
Fresca 15 7 7 1 0,15
Disponibilidade 55 7 7 1 0,55
> 1CQ=1,00

Fonte: Adaptado de Gale (1996).

Ao perceber a relevancia estratégica destas informacfes para o de-
senvolvimento do seu negocio, Frank centralizou suas aces na melhoria
destes atributos de qualidade. Para tanto, investiu em equipamentos para
melhorar a limpeza das aves, em melhoramento genético, em alimentacdo
e em campanhas de marketing direcionadas para a divulgacdo das
melhorias que estavam sendo conseguidas.

Com essa estratégia, os IDA"s passaram a ter nova configuragéo
(Tabela 5). Os frangos da Perdue passaram a ser percebidos como de
qualidade superior. O ICQ igual a 1,26 indica que a qualidade dos frangos
da Perdue é percebida pelo mercado como sendo 26% superior ao produto
do concorrente.

TABELA 5. Novo indice de competitividade em qualidade: Perdue
Versus concorrente.

Escores
Principais Ponderacdo Perdue Concorrente IDA ICQ
atributos (A) (B) (©) (B/C) (A*IDA) /100
Cor 10 8,1 7,2 1,12 0,112
Carne-0sso 20 9,0 7,3 1,23 0,246
Limpeza 20 9,2 6,5 1,41 0,282
Fresca 15 8,0 8,0 1,00 0,150
Disponibilidade 10 8,0 8,0 1,00 0,100
Imagem da empresa 25 9,4 6,4 1,47 0,367

5 1CQ = 1,26

Fonte: Adaptado de Gale (1996).

15



As informacdes apresentadas a seguir sdo ficticias e ndo constam
do relato de Gale (1996). Foram acrescentadas com o objetivo de permitir
o céculo do ICG.

Para tanto, assumiu-se hipoteticamente um IRQ de 55% e um IRP
de 45%. Os escores de satisfagdo em relagdo aos pregos praticados pela
Perdue e pelo concorrente sdo, respectivamente, 8 e 7, que determinam
um ICP de 1,14. Assim, o ICG para os frangos da Perdue em relagdo a
concorréncia é de: ICG = (0,55 x 1,26) + (0,45 x 1,14) = 1,21.

Em sintese, a estratégia que ensejou a Granja Perdue a ter uma qua-
lidade relativa superior consistiu em direcionar as suas acdes visando aten-
der aos anseios do mercado. A esse respeito, Ostrenga et. al.(1994)
salientam que as empresas que colocam com maior rapidez no mercado
produtos em conformidade com os desejos do consumidor conseguem ex-
celentes retornos econdmicos.

Avaliacéo e aprimor amento competitivo:
uma aplicagdo as polpasdecaja

Inicialmente sera feita uma avaliacdo da competitividade de polpas
de cgjé produzidas por duas empresas cearenses com destacada posi¢éo
nesse negoécio. Por questdes dbvias, 0 nome das empresas foi omitido.

Em seguida, serdo fornecidos subsidios para a implementacéo de
estratégias competitivas de reducédo de custos e/ou melhoria de qualidade
no produto polpa de caja

As informacdes basicas sobre custo, atributos de qualidade, influén-
cia das etapas do processo produtivo nos atributos, bem como sobre o
mercado, foram obtidas com especialistas em polpas de frutas do Centro
Nacional de Pesquisa de Agroindustria Tropical (CNPAT/EMBRAPA)."

Na Tabela 6, observa-se que os principais atributos de qualidade, em
ordem de importancia, sdo: cor, homogeneidade do suco, sabor e marca/
imagem.

Os IDA’s evidenciam a inferioridade da polpa de caja da empresa 1
em todos os atributos, sobretudo em relagdo ao sabor.

* Nosso agradecimento a pesquisadora Maria Socorro Rocha Bastos pelas informages prestadas.
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O ICQ igual a 0,84 indica que o produto da empresa 1 € percebido
como de qualidade inferior ao da empresa 2. A qualidade da polpa de caja
da empresa 1, conforme o0 ICQ, é 16% inferior em relacdo a polpa de caja
da empresa 2.

O ICP de 1,14 foi calculado mediante a divisdo do escore obtido
para a empresa 1, igual a 8, pelo escore atribuido a empresa 2, igual a 7.
Portanto, o preco da polpa de caja da empresa 1 é percebido como mais
competitivo, ou seja, apresenta uma superioridade em satisfacdo de 14%.

TABELA 6. indice de competitividade em qualidade entre polpas
decaja: Empresa 1 versus empresa 2.

S Escores
Principais B
atributos Ponderacdo Empresal Empresa 2 IDA ICQ
(A) (B) (©) (B/C) (A*IDA) /100
Cor 40 8 9 0,89 0,356
Homogeneidade 15 8 9 0,89 0,133
Sabor 25 7 9 0,77 0,192
Marca/imagem 20 8 10 0,80 0,160
> 1CQ=0,84

Fonte: Dados da pesquisa.

No célculo do ICG, considerou-se que o consumidor de polpas de
caja atribui, no ato de compra, um peso de 40% para a qualidade (IRQ) e
de 60% para o preco (IRP). Assim, o ICG entre as polpas de caja da
empresa l e daempresa?2 é de: ICG = (0,40 x 0,84) + (0,6 x 1,14) = 1,02.
Portanto, o produto da empresa 1 é percebido como sendo 2% superior ao
da empresa 2, ou seja, apresenta melhor combinacéo entre os atributos de
qualidade e de preco.

No caso de um IRQ de 60% e de um IRP de 40%, o ICG entre as
polpas daempresa 1 e da empresa 2 seria de 0,96. Neste caso, o produto
da empresa 1 é percebido como sendo 4% inferior ao da empresa 2.
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Implementacéo do aprimoramento competitivo

Com relacdo ao aprimoramento competitivo de um produto, mediante
reducdo de custos e/ou melhoriaqualitativa, € fundamental identificar quais
atividades ou etapas do processo produtivo tém maior influéncia no custo
de producdo e nos seus principais atributos de qualidade.

Na Tabela 7, é apresentada a conexdo entre os atributos de qualidade
de polpas de cgja com as etapas do seu processo produtivo.

A construgdo da Tabela 7 foi feita em trés etapas:

1° - |dentificar Atributos de Qualidade: obter do mercado e/ou de
especialistas uma relac&o dos principais atributos de qualidade do produto
em foco.

2° - Priorizar Atributos de Qualidade: obter do mercado e/ou de es-
pecialistas uma ponderacdo para os principais atributos; ou seja, solicitar
que distribuam 100 pontos entre os atributos relacionados no passo anterior.

3° - Quantificar a Influéncia das Etapas do Processo Produtivo nos
Atributos: distribuir 100 pontos entre as etapas do processo produtivo, con-
forme seus graus de influéncia em cada atributo.

TABELA 7. Influéncia das etapas do processo produtivo de polpas
de caja nos atributos de qualidade.

Principais Ponderacao Etapas do processo produtivo
atributos 100% Etl E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Cor 60 0 0 0 0 0 40 0 20 10
Homogeneidade 15 0 0 0 0 0 50 0 2 0
Sabor 5 0 5 0 50 0 0 0 15
Fonte: Dados da pesquisa.
Obs.: Et1 - lavagem; Et2 - transporte/recepcéo; Et3 - pré-lavagem

Et4 - selecao; Et5 - lavagem; Et6 - despolpa;

Et7 - envase; Et8 - congelamento; Et9 - armazenamento.

18



A leitura daTabela 7 pode ser feita da seguinte forma: o atributo cor
representa 60% da qualidade do produto e € influenciado, principal mente,
pelas etapas 4, 6 e 8, com 30%, 40%, 20%, respectivamente. Portanto,
para se focar o aprimoramento da polpa de caja com relacéo ao atributo
cor, devem ser centrados esforcos na melhoria destas etapas.

A Tabela 8 constitui uma etapa intermediaria na construcdo da Ta-
bela 9. A sua elaboracdo consistiu na multiplicagdo das ponderagtes de
cada atributo pelos respectivos graus de influéncia de cada etapa do pro-
cesso produtivo. Os resultados obtidos com a soma das células de cada
coluna expressam a influéncia, em valores absolutos, de cada etapa em
todos os atributos de qualidade considerados.

TABELA 8. Participacdo absoluta de cada etapa do processo pro-
dutivo nos valores agregados de polpas de caja.

Principais  Ponderacio Etapas do processo produtivo

atributos 100% Et1 Et2 Et3 Et4 Et5 Et6 Et7 Et8 Et9
Cor 60 O 0 0 1.800 0 2400 0 1.200 600
Homogeneidade 15 0 0O 0O 450 O 750 0 300 0
Sabor 25 0 125 0 1250 O 750 O 375 O
Valores agregados 0 125 0 3500 0O 3.900 O 1.875 600

Fonte: Tabela 7.

Com base na influéncia absoluta de cada etapa sobre todos os atri-
butos, ultimalinha da Tabela8, e no custo de producéo, foi determinada na
Tabela 9 a importancia relativa de cada etapa na agregacéo de valor (qua-
lidade) e na formacg&o do custo de producéo.
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Tabela 9. Participagéo relativa de cada etapa do processo produtivo
nos valores agregados e valores consumidos de polpas

de caja.
Principais Etapas do processo produtivo
atributos Etl Et2 Et3 Et4 Et5 Et6 Et7 Et8 Et9

Valores agregados (%) 0 1,25 O 35 0 39 0 18,75 6

Valores consumidos (%) 4 4 15 4 4 30 20 15 4

Fonte: Dados da pesquisa e Tabela 8.

Observa-se que as etapas 4, 6 e 8 determinam 92,75% da qualidade
percebida pelo mercado, enquanto na composicao relativa do custo de pro-
ducéo, as etapas 3, 6, 7 e 8 respondem por 80%. Ademais, as etapas 1, 3,
5 e 7 n&o agregam nenhum valor e participam com 43% na composi¢&o do
custo de producéo de polpas de caja

Estas informagdes permitem as instituicdes de pesquisa e desenvol-
vimento, bem como as empresas produtoras de polpas, construir vantagens
competitivas, mediante estratégias de reducdo de custos e/ou melhoria de
qualidade.

O emprego desta metodologia, portanto, pode constituir uma ferra-
menta de fundamental importancia nas definic¢des estratégicas, envolvendo
produtos da agroindustria.

Conclusao

O contexto atual de crescente competitividade esta obrigando as
empresas a promoverem melhorias qualitativas e/ou reduzirem os precos
dos seus produtos. Com isso, as empresas que nao tém estratégias consis-
tentes de melhorias qualitativas e/ou reducdes de custos estdo tendo as
suas margens de lucro reduzidas drasticamente e suas existéncias compro-
metidas.

E, portanto, necessario que estabelecam estratégias competitivas
articuladas com o mercado. Que busguem de forma continua o aprimora-
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mento de suas atividades agregadoras de valor e eliminem ou simplifiquem
aguelas consumidoras de recursos. E também de extrema importancia o
desenvolvimento de habilidades de criagdo, adaptacéo e antecipacéo as
mudancas.

Por outro lado, conhecer como o mercado percebe e distingue os
atributos de qualidade e de preco dos produtos da empresa em relacéo a
concorréncia € outra questdo de grande relevancia estratégica, visto que
pode fornecer importantes subsidios para a gestdo empresarial focalizar
as suas acdes em direcdo a superacdo dos fatores criticos.

Em sintese, essa tem sido a estratégia que possibilita muitas empre-
sas a construirem e a renovarem as suas vantagens competitivas no con-
texto atual t&o turbulento e imprevisivel.
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