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RESUMO

A dinamicidade do mercado e o aumento do nivel competitivo das organizagdes exigem
transformacdes rdpidas. A cada dia os consumidores se tornam mais exigentes quanto ao nivel
de qualidade e valor agregado do produto, assim, diante das perspectivas do setor de laticinios
no Nordeste e o significativo aumento da demanda, indicam que conhecer os determinantes
competitivos e reconhecer sua importancia frente ao setor, se tornam meios estratégicos para
o alcance de objetivos. O estudo sobre o nivel de competitividade da indudstria permite a
empresa o conhecimento mais aprofundado das varidveis positivas e negativas que indicam o
sucesso ou insucesso das atividades e processos desempenhados, além disso permite o
feedback quanto ao que deve ser melhorado e até que ponto a empresa pode se considerar
competitiva frente ao padrdo de concorréncia do setor de laticinios. Nesse contexto, o estudo
teve como principal objetivo, verificar o nivel de competitividade de uma industria do setor de
laticinios da cidade de Sousa-PB. A pesquisa € classificada quanto aos objetivos como
exploratéria e descritiva; quanto aos procedimentos técnicos, como bibliogrifica e estudo e
caso, utilizando-se como meio de pesquisa um questiondrio realizado através de entrevista e
de procedimentos de natureza qualitativa para andlise e discussdo dos dados. No estudo
evidenciou-se que a empresa em questdo conhece o significado de competitividade e a
considera importante para o crescimento da empresa frente ao mercado, além de ser avaliado
o nivel de competitividade de maneira forte, representando dentro de 100%, o valor de 77%
positivamente para as varidveis, investimentos, inovagdo, recursos humanos, estrutura de
custos, desenvolvimento de produtos, terceirizagdo, coordenacdo vertical, coesdo social,
localizagd@o e incentivos e perspectivas. E foram avaliadas dentro de 100%, cerca de 23% do
total das varidveis como negativas, sendo estas, producdo, instituicdes de pesquisa, ensino e
apoio e coordenacdo horizontal, onde também foram apresentados ao final do estudo as
recomendacdes de acdes a serem tomadas para que ocorram melhorias necessarias diante do
nivel de competitividade verificado de acordo com a pesquisa.

Palavras-chave: Competitividade. Fatores determinantes. Indtstria de laticinios.



RESUMEN

La dindmica del mercado y el aumento del nivel de las organizaciones competitivas requieren
cambios ripidos. Cada dia los consumidores se vuelven mds exigentes sobre la calidad y el
valor del producto, y por lo tanto, de acuerdo con las perspectivas de la industria lechera en el
noreste y el aumento significativo de la demanda, indican que conocer los factores
determinantes de la competencia y reconocer su importancia frente la industria, se convierten
en medios estratégicos para alcanzar metas. El estudio sobre el nivel de competitividad de la
industria permite a la empresa una mejor comprension de las variables positivas y negativas
que indican el éxito o el fracaso de las actividades y procesos realizados, permite, ademas, la
retroalimentaciéon sobre lo que deberia ser mejorado y en qué medida la empresa puede
considerarse competitiva con el nivel de competencia que se mantiene en la industria lactea.
En este contexto, el estudio tuvo como objetivo verificar el nivel de competitividad de una
industria lechera de la ciudad de Sousa-PB. La investigacion se clasifica, quanto a sus
objetivos, como exploratoria y descriptiva; sobre los procedimientos técnicos, como
bibliografica y estudio de caso y, utilizando como manera de investigacion una encuesta
realizada a través de entrevistas y procedimientos para el andlisis cualitativo y andlisis de
datos. En el estudio se reveld que la empresa en cuestion conoce el significado de la
competitividad y la considera importante para el crecimiento de la empresa en el mercado,
ademds de tener un nivel de competitividad fuerte que, en una escala de hasta 100%, tiene
valor de 77 % positivo para las variables inversion, innovacién, recursos humanos, estructura
de costos, desarrollo de productos, externalizacion, de coordinacion vertical, de cohesion
social y de incentivos de ubicacion y perspectivas. Todavia, 23% del total de las variables
fueron ubicadas como negativas, siendo éstas, la produccion, las instituciones de
investigacion, la ensefianza y el apoyo y la coordinacion horizontal, que también se presenta
al final del estudio las recomendaciones de acciones a tomar para que se produzcan las
mejoras necesarias en el nivel de competitividad, comprobado de acuerdo con la encuesta.

Palabras-claves: Competitividad. Factores determinantes. Industria l4ctea.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto da pesquisa, a situacdo problema, a justificativa, os

objetivos, a contribuicdo cientifica e como a monografia se estrutura.

1.1 Consideracoes iniciais

Diante das exigéncias impostas pelo mercado a partir dos consumidores e da forte pressdao por
parte das empresas concorrentes frente as inimeras mudangas que vem acontecendo no
mercado de laticinios, o estudo sob os aspectos determinantes e os fatores que influenciam a
competitividade ou a capacidade da organizacdo de se manter competitiva, sio 0s primeiros
passos para entender de maneira mais profunda as principais causas de sucesso e fracasso das

organizacoes.

A dinamicidade do mercado estimula as organizacdes a buscarem cada vez mais a
competitividade e oferecem economias de escala e escopo que favorecem a obtencdo de um
maior grau de competitividade. No entanto embora condi¢do necessdria para induzir
investimentos no mercado, apenas o crescimento puramente quantitativo ndo € suficiente para
assegurar o desenvolvimento competitivo. A presenca marcante e crescente de consumidores
exigentes quanto ao grau de qualidade dos produtos e servi¢os, ao obrigarem as empresas a

buscarem capacitagdo e efici€éncia produtiva desempenham um importante papel.

A disputa por esses clientes tem levado as organizacOes a investirem cada vez mais em
processos, matéria-prima e pessoal capacitado para desempenhar da melhor forma o que esté
sendo exigido. Vérios fatores desempenhados pelas organizagdes segundo Coutinho e Ferraz
(1993) sao fatores determinantes para o desenvolvimento competitivo, os fatores empresariais
(internos a empresa), os fatores estruturais e fatores sistémicos. Fatores estes que em conjunto
determinam a capacidade da organizacdo de satisfazer as necessidades e exigéncias desses

consumidores.

Diante da grande concorréncia e do mercado atual, as organizagdes necessitam desenvolver
mecanismos que possibilitem sua manutencdo competitiva de mercado e ndo obstante
Coutinho e Ferraz (1993) apresentam um modelo de competitividade na qual defendem a

ideia de que a Competitividade € a capacidade da empresa se manter rentdvel no mercado de
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maneira a agregar valor para os que mantem interesse, e dessa forma desenvolvem o modelo
com base na andlise da competitividade por meio de trés dimensdes: empresarial, estrutural e
sistémica. Este serd o modelo utilizado durante a monografia para analisar os determinantes
da competitividade por meio de um estudo de caso, uma vez que engloba aspectos de ordem
estdtica e dinamica para se entender de maneira mais aprofundada e sist€mica a presente

situacdo competitiva de uma empresa industrial no ramo de laticinios da cidade de Sousa-PB.

1.2 Delimitacio da problematica

O mercado de lacteos no Brasil e no mundo se transformou significativamente nas ultimas
duas décadas como resposta a ampliacio do fluxo comercial e financeiro decorrente do
processo de liberalizagdo dos mercados. O maior fluxo comercial promove um ambiente de
maior concorréncia, estimula um maior fluxo de investimentos e contribui para manter a
estabilidade econOmica. Ja os investimentos diretos recebidos pelo Brasil, por exemplo, tém
contribuido para estimular o crescimento e as exportacdes brasileiras através de uma maior
especializacdo nas atividades com a obtencdo de ganhos de escala e a adocdo de novas

tecnologias.

O parque industrial instalado na Regido Nordeste ainda é muito restrito. Isto pode se
comprovado pelo baixo porcentual do leite que € produzido na regido e que € captado e
processado pelas industrias, significando apenas 30,7% do total (Pesquisa Pecudria Municipal
e Pesquisa Trimestral do Leite, IBGE - 2012). Em relacdo ao porte dos laticinios existentes na
Regidao Nordeste, a grande maioria € de pequeno porte. De acordo com um levantamento
realizado pela L&N Consultoria, em 2008, no Estado de Pernambuco, dos 106 laticinios
existentes, 68,9% apresentavam capacidade de processamento instalada de até 5 mil 1/dia. No

Cear4, este nimero, em 2009, era de 62,5% (REIS FILHO, 2010).

Todavia nos dltimos 14 anos, o volume de leite captado e processado pelas industrias no
Brasil cresceu em ritmo acelerado. De 1997 a 2011, o volume de leite adquirido pelos
laticinios aumentou 103,1%, passando de 10,6 para 21,7 bilhdes de litros, um incremento de
11,1 bilhdes de litros de leite (Pesquisa Pecudria e Pesquisa Trimestral do Leite, IBGE -

2012).

Um crescimento gradativo e de considerdvel significancia vem ocorrendo na producao leiteira

dos estados do Nordeste desde 2002, provocado pelo aumento na demanda da industria de
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laticinios e respaldado por programas estaduais de incentivo a produc¢do, tais como o

Programa Leite Fome Zero.

Falando em nivel de mercado, evidencia-se o aumento gradativo da concorréncia no setor de
laticinios, porém a dificuldade do setor em crescer mais fortemente, devido diversos aspectos
de nivel empresarial, estrutural e sistémico. Dessa forma, em meio as transformagdes no setor
lacteo e o aumento no padrdo concorrencial das industrias, e seguindo essa mesma linha de
pensamento, pergunta-se como forma de problema de pesquisa: Qual o nivel de

competitividade em uma industria de laticinios na cidade de Sousa- PB?

1.3 Justificativa

Em um mercado cada vez mais concorrido, a competitividade passou a ser fator determinante
para sobrevivéncia de qualquer empreendimento, levando administradores a questionarem 0s
seus métodos tradicionais de gestdo, buscando subsidios necessdrios para desenvolverem
estratégias eficazes. O desempenho de pequenas, médias e grandes empresas que operam
basicamente em todos os setores da economia, estd condicionado por alguns fatores de
extrema relevancia que determinam a formulagdo e implantacdo de uma estratégia baseada em
segmentos de mercado, para maior efetividade e evitar a competitividade direta com os lideres

de mercado e serem duravelmente competitivas (Coutinho e Ferraz, 1993, p.13).

No que diz respeito ao mercado de laticinios no Nordeste, segundo dados da Pesquisa de
Orcamentos Familiares (POF) 2008-2009, o gasto total anual pelas familias brasileiras foi de
mais de 23 bilhoes de reais (Reis Filho, 2012). Deste total, a Regido Nordeste participou com
21,8%, ficando atrds apenas da Regiao Sudeste, que representou 47,9% do total de gastos
pelas familias brasileiras. Fazendo uma relac@o entre rendimento médio e gastos mensais das
familias com aquisi¢do de leite e derivados, nota-se que os consumidores nordestinos sdo os
que gastam o maior porcentual dos rendimentos para a aquisi¢ao destes produtos: 1,62%. Essa
relacdo na Regido Norte € de 1,41%; no Sul é de 1,38%; no Sudeste é de 1,13%; e no Centro-
Oeste € de apenas 0,99%. Os nimeros refletem uma predisposi¢do de consumo de produtos

lacteos pelos consumidores do Nordeste.

Segundo Coutinho e Ferraz (1993, p.14), o estudo sobre a competitividade ganha grande
importancia justamente pelo fato de que tudo gira em torno de um processo onde a capacidade

de definir e colocar em pratica estratégias concorrenciais, possibilitam de forma duradoura
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uma posi¢do sustentdvel no mercado, e é disso que a competitividade mais trata. E justamente
o objetivo desse trabalho. Em meio ao grande crescimento de demanda por produtos
derivados do leite no Nordeste e pelo aumento da concorréncia justamente por esse
desenvolvimento, busca-se avaliar o panorama atual de uma organizacdo de médio porte que
tem como principal objetivo atuar de maneira forte no mercado de laticinios da cidade de

Sousa.

Dessa forma, a andlise da competitividade, além de um estudo aprofundado sobre a real
estrutura competitiva, € de grande valia para um setor que estd em constantes mudancas e se

encontra sujeito diariamente a novos entrantes, apesar da barreiras de entrada.

Considerando a cidade de Sousa como um dos principais polos de desenvolvimento industrial,
e a inddstria como o principal responsdvel pelo desenvolvimento da cidade e regidao. O estudo
objetiva através da busca pelo levantamento da importancia da competitividade frente a uma
empresa de laticinios da cidade, desenvolver o panorama atual da organizacdo estudada e
conhecer o comportamento desta diante do efémero ambiente competitivo. Diante das
indagacoes e pressupostos deixados por outras pesquisas, tem-se como objetivo verificar o
panorama atual competitivo da organizacdo, descrevendo os padrdes de concorréncia e

medindo o nivel competitivo de uma industria de laticinios da cidade de Sousa- PB.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem como objetivo verificar o nivel de competitividade de uma industria

de laticinios da Cidade de Sousa-PB.

1.4.2 Objetivos especificos

a) Contextualizar o setor de atuagdo da empresa;
b) Caracterizar a empresa nas dimensdes: gestao, inovacao, produciao e RH;
c) Descrever os padrdes de concorréncia da industria;

d) Mapear os fatores sist€micos que influenciam o desenvolvimento organizacional.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 Classificaciao da pesquisa

2.1.1 Quanto aos objetivos

A presente pesquisa € de natureza exploratdria, pois ndo existe nenhuma pesquisa na regido de
Sousa e mais especificamente na propria empresa, que aborde este assunto com as varidveis
citadas anteriormente; descritiva, pois foi apresentado como as varidveis se relacionam na
empresa. De acordo com Gil (2008, p. 27) “as pesquisas exploratdrias tém como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacao
de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”. E ainda é
descritiva, onde objetiva detalhar as caracteristicas da populagdo ou estabelecer relacdes entre
as varidveis. O autor coloca como importante relacdo, a unido entre essas duas modalidades

de pesquisa, pois mostra a preocupacao do pesquisador com os fatos praticos da realidade.

2.1.2 Quanto aos procedimentos técnicos

Como procedimentos de coleta de dados foram utilizados a pesquisa bibliografica e estudo de
caso. A pesquisa bibliografica, para Gil (2008, p.68), “¢ desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Nesta pesquisa, foi

utilizada com a finalidade de fundamentar a pesquisa e elaborar as metodologias.

Foi utilizado como método de pesquisa o Estudo de Caso, jid que pretende-se levantar
informacdes de uma s6 empresa como exemplo. Segundo Santos (2011), estudo de caso € o
estudo que avalia de forma profunda um ou poucos fatos com o objetivo a adquirir de um
amplo conhecimento com abundéncia de detalhes do objeto estudado; usa como principais
técnicas de coleta de dados a observacdo direto dos eventos e a entrevistas com diversos
atores, como multiplas fontes de evidéncia e se favorece do desenvolvimento tedrico para

orientar a coleta de dados.
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2.2 Delineamento do estudo de caso

2.2.1 Defini¢ao da unidade-caso

A pesquisa trata-se de um estudo de caso instrumental onde o principal interesse ao avaliar os
determinantes da Competitividade segundo Modelo de Coutinho e Ferraz (1993) foi
evidenciar o nivel de competitividade da industria estudada. Assim sendo, a pesquisa teve o
objetivo de compreender a importancia da competitividade para a empresa diante de todos os
processos produtivos, além de proporcionar conhecimento que poderd ser aplicado em outras

empresas (GIL, 2002).

2.2.2 Variaveis, dimensoes e critérios

A pesquisa abordard uma varidvel de ordem qualitativa: O nivel de competitividade segundo
Modelo de Coutinho e Ferraz de acordo com os fatores determinantes da Competitividade e
no que diz respeito aos custos de transi¢cdo defendidos pelo Modelo de Farina, conforme

secOes abaixo.
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2.2.3 Fatores empresariais, estruturais e sistémicos

Quadro 1: Dimensoes, Variaveis e Critérios para Analise da Variavel Competitividade

COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

DIMENSOES

VARIAVEIS

CRITERIOS PARA ANALISE

Empresarial

Investimentos

A varidvel € avaliada de forma positiva quando da
existéncia de investimentos para a melhoria da
empresa nos ultimos cinco anos.

Inovacao

A variavel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de inovacdo em produto, processo ou
gestdo nos dltimos cinco anos.

Recursos Humanos

A variavel ¢ avaliada de forma positiva quando a
empresa desenvolve regularmente acdes de
treinamento e desenvolvimento com  seus
funcionarios.

Estrutura de Custos

A varidvel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de uma estrutura de custos que leve em
consideracdo os custos de produgdo e de transagcdo
no seu gerenciamento.

Desenvolvimento de produtos

A varidvel € avaliada de forma positiva quando a
empresa utiliza, dentre outros fatores, ajuda
especializada quando do desenvolvimento de novos
produtos.

Producao

A varidvel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de, no maximo, trés dos problemas
citados no questiondrio.

Estrutural

Instituicdes de ensino, pesquisa
e apoio.

A variavel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de parcerias com instituicdes de ensino,
pesquisa e apoio com implicagdes no
desenvolvimento da empresa.

Terceirizacao

A varidvel é avaliada de forma positiva desde que
as acgOes efetuadas pelas empresas terceirizadas
contribuam para o desempenho da empresa.

Cooperacio horizontal

A varidvel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de cooperacdo entre empresas ou
associacdes onde se planejam agdes para o setor.

Cooperacio vertical

A varidvel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de alguma forma de cooperacdo vertical
no sentido de melhorar o desempenho da empresa.

Sistémica

Coesao social

A varidvel é avaliada de forma positiva quando da
existéncia de relagdes favordveis com a
comunidade do entorno da empresa, sendo que esta
contribua com a melhoria de vida daquela.

Localizacao

A varidvel € avaliada de forma positiva quando da
existéncia de 3 beneficios (pontuacdo de 4 a 5) para
a empresa em se instalar naquela localidade.

Incentivos e Perspectivas

A varidvel € avaliada positivamente quando da
existéncia de trés aspectos favordveis (pontuacdo de
4 a 5) para o desenvolvimento da empresa.

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2013)
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O estudo serd baseado na avaliacdo do nivel de competitividade da empresa com base em trés
dimensdes: Empresariais, Estruturais e Sist€micas, onde individualmente serao avaliadas com

base nas varidveis que formam tal dimensao.

2.2.4 Parametros de Analise

Para analisar as dimensdes baseadas em suas respectivas varidveis, foram utilizados alguns
pardmetros de andlise, categorizando-as em faixas de indices positivos, conforme tabela 1 a

seguir.

Tabela 1: Faixas de indices positivos e avaliaciao da situacio da competitividade

industrial
FAIXAS DE INDICES POSITIVOS AVALIACAO
0% - 20% Muito Fraca
20% - 40% Fraca
40% - 60% Moderada
60% - 80% Forte
80% - 100% Muito Forte

Fonte: Rodrigues (2013)

As informacdes recebidas pelo respondente (Gerente de Producdo) da organizacdo e
avaliadas de forma positiva, foram calculadas através da média aritmética, sendo estas
enquadradas na faixa de indices positivos, acima. L.ogo para que o nivel de competitividade
da organizacdo seja considerado positivo, as varidveis analisadas conforme média aritmética,
deverdo alcancar aos 40% de aprovacdo. Caso nado alcance este percentual, a empresa
conforme os pardmetros utilizados pela pesquisa apontardo para uma situa¢do muito fraca ou
fraca de nivel competitivo. Os parametros aqui utilizados foram adaptados da pesquisa de
Rodrigues (2013) onde foi estudado O Sistema de Gestao Ambiental e suas relagdes com a

competitividade em uma empresa processadora de sorvetes.

2.3 Coleta de dados

A coleta de dados se deu por meio de formularios-chave organizados por perguntas abertas e

fechadas que modificados do original estdo dispostos nos anexos deste trabalho.

Para obter informacdes acerca dos meios competitivos da empresa, foi adaptado o formulério
de pesquisa desenvolvido por Rodrigues (2013), uma vez que a mesma observou o sistema de

Gestdo Ambiental e suas relacdes com a Competitividade em uma empresa processadora de
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sorvetes e picolés (2013). Acerca do formuldrio utilizado para a pesquisa esté estruturado com
base nos fatores pertencentes ao modelo de Coutinho e Ferraz (1993), onde considera os
fatores sob as dimensdes: empresariais, estruturais e sistémicas; e quanto aos custos de
transacdo observados e estudados pelo modelo de Farina. Foram organizadas 151 questdes
que buscam realizar uma andlise mais aprofundada quanto a competitividade desempenhada

pela empresa em estudo.

A pesquisa foi feita pessoalmente pelo pesquisador, onde se obteve os dados através dos
mecanismos acima citados. O modelo foi escolhido com a pretensdo de buscar coletar o
maximo de informacdo possiveis no que diz respeito a competitividade da empresa, pois

ambos sdo considerados na literatura especializada como abrangentes.

O sujeito da pesquisa foi: o gerente de producdo. A identidade do sujeito foi preservada,
divulgando apenas o cargo ocupado, bem como o nome da marca da organizacdo, além de ter,

antes de iniciar o estudo, solicitado permissdo ao proprietario.

2.4 Analise e interpretacao dos dados

Com os dados devidamente coletados, partiu-se para a etapa de andlise e interpretacdo. Para
Gil (2008), o principal objetivo é a organizacdo adequada dos dados no sentido de criar
respostas para o problema indicado. E a interpretacao de acordo com o préprio autor, tem por

objetivo dar sentido as respostas de acordo com os conhecimentos anteriormente obtidos.

O tratamento dos dados foi feito de forma qualitativa, onde buscou-se analisar os elementos
considerados pela empresa através do Modelo de Coutinho e Ferraz (1993) onde foram

organizados segundo alguns critérios de andlise apresentados no quadro anterior.

A andlise foi feita considerando a competitividade sob trés dimensdes de andlise, sendo
divididas em varidveis. No que diz respeito a dimensdo empresarial, foram analisadas as
relacdes com os fornecedores, o sistema de financiamento e a estrutura de custos. No que
tange a Dimensdo Estrutural, foi avaliado o desenvolvimento de produtos, a produgdo,
terceirizagdo, as instituicdes de ensino, pesquisa € apoio e a cooperagdo horizontal e vertical.
A respeito da Dimensao Sist€mica, buscou-se analisar as relacdes sociais com a comunidade,
a proximidade com os clientes, os incentivos e perspectivas de desenvolvimento da empresa, a

inovacao, os recursos humanos e o planejamento.
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Logo depois do processo de andlise, foi realizada a interpretacdo dos dados, se configurando
como um processo onde os dados foram integrados com a teoria estudada a fim de lhes

fornecer um sentido, de estabelecer generalizagdes e sistemas de relacdes entre proposicdes

(GIL, 2008).
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico serd apresentado todo o embasamento tedrico que foi utilizado durante a
pesquisa. Inicialmente serd feito uma breve revisdo sobre a Indistria no inicio das década de
90, em um segundo momento serd apresentado um tdépico no qual disserta sobre a
Competitividade revelada na inddstria de laticinios. Logo apds serdo apresentados os
Modelos que mais se destacaram dentro da pesquisa sobre competitividade. O Modelo de
Coutinho e Ferraz, que se estrutura baseado nos fatores determinantes da Competitividade,
padrdes de concorréncia da industria, andlise estrutural baseada no Modelo das cinco forgas
competitivas de Porter e propriamente as estratégias competitivas. Em um segundo momento,
¢ apresentado o Modelo da Competitividade de Batalha e Silva e por dltimo o Modelo de

Competitividade de Farina.

3.1 A industria no inicio dos anos 90

No inicio da década de 90, o Brasil passou por um momento de grandes transformacdes
industriais. Em um momento onde a economia mundial era marcada por um periodo de
grande crescimento, o desenvolvimento brasileiro comparado aos paises desenvolvidos, ainda
pode ser considerado impressionante (Coutinho e Ferraz, 1993, p.14). A estrutura industrial
brasileira que se desenvolveu sob o impulso e ampliacdo de uma estratégia marcada pelo
protecionismo, integracdo de setores e diversificacio da producdo, mesmo assim nao
desenvolveu capacidade de inovacdo propria, limitando o esfor¢o tecnoldgico somente ao que

seria necessdrio para a producgdo.

Com a crise econOmica, divida externa e a desorganizacdo das politicas financeiras,
inviabilizou a substitui¢do de importacdes e dessa forma, chegou o momento em que resolveu
se criar barreiras protetoras, de maneira a se defender da instabilidade macroecondmica e
financeira, além da aceleracdo inflaciondria (Coutinho e Ferraz, 1993, p.19). Como meio de
protecdo, ocorreu a contratacdo de investimentos, paralisacdo da producdo e queda da renda

per capita.

A situacdo brasileira entra em discrepancia com a rapidez e profundidade das inovagdes
tecnoldgicas em curso nas economias desenvolvidas, de forma a caracterizar um ambiente

preocupante. Assim, se faz necessdrio o enfretamento direto da crise econdmica e a busca
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incessante pela resolu¢do dos problemas, buscando a formacdo de um projeto de
desenvolvimento competitivo que possibilite a populag¢do brasileira a confianga e esperanga

no seu pais (Coutinho e Ferraz, 1993, p.57).

3.2 Competitividade revelada na indistria de laticinios

O sistema agroindustrial leiteiro no Brasil passou por transformacdes estruturais profundas
desde o inicio da década de noventa, com a predisposicdo de desenvolvimento de um
ambiente competitivo novo que resultou da desregulamentacdo do mercado, da abertura
comercial ao exterior e ao Mercosul e do processo de estabilizacdo da economia (Coutinho e
Ferraz, 1993, p.53). Liberalizacdo e mudanca de pregos da matéria-prima, guerras de ofertas
nas gondolas dos supermercados, entrada de produtos importados, aquisi¢cdes e formacao de
aliangas estratégicas no meio empresarial, aumento do poder dos laticinios multinacionais e
dos supermercados, ampliacdo da coleta a granel, diminuicdo global do ndmero de
produtores, reestruturacdo geografica da producao, problemas de padronizagdo do produto e o
crescimento de um robusto mercado informal sdo itens que formam o cotidiano do setor.
Neste momento, seguramente ainda estamos no meio do turbilhdo das mudangas

institucionais, organizacionais e tecnolégicas deflagradas.

O primeiro gargalo de competitividade pode ser relatado através da condicdo histérica do
Brasil figurar como um dos grandes importadores mundiais de derivados lacteos. Apesar da
oferta doméstica de leite ter crescido ao longo da década, as importacOes aumentaram
sensivelmente no mesmo periodo. Uniformemente, o leite importado entra a pregos cada vez
mais competitivos, e aparentemente serve como um importante norteador de tetos de precos
no mercado interno (Coutinho e Ferraz, 1993, p.54). Vale salientar que a entrada de derivados
lacteos acontece em primeiro lugar, da comprovada eficiéncia dos nossos parceiros do
Mercosul no mercado agora integrado; e por outro, da existéncia de condi¢Oes vantajosas -
em termos de pregos, prazos, financiamentos, caAmbio valorizado e subsidios praticados na

origem.

Tudo isso ndo quer dizer que a industria do leite brasileira ndo seja competitiva, mas que a
producdo primadria do leite, ¢ dominada por produtores pouco especializados e treinados, com
interesses que entram em completamente divididos entre a venda sazonal de pequenas
quantidades e a qualidade e a venda de animais de corte. A corrente competitiva brasileira se

inicia com o consumidor médio exigente quanto a precos baixos e com baixa capacidade de
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distincdo de qualidade do produto final e dele deriva uma forte heterogeneidade das
inddstrias de laticinios que se aproveitam da baixa fiscalizacdo para comprar matéria-prima

de baixa qualidade.

Esse circulo vicioso aponta mais um problema da competitividade da inddstria de laticinios,
que € a legislacdo sanitdria desatualizada e a ineficdcia dos sistemas de fiscalizag¢do, gerando
sistemas de producdo e produtos de baixo nivel de qualidade, de maneira a dificultar a

implementacgdo de sistemas especializados de producao (Coutinho e Ferraz, 1993, p.54).

A realidade comeca a se modificar, a partir do momento em que por iniciativa das empresas
privadas, com a ampliacdo do sistema de coleta a granel de leite refrigerado, o qual traz
importantes reducdes nos custos de transporte e resfriamento de leite, além da racionalizacdo
global do processo e de ganhos imediatos na qualidade da matéria-prima. Segundo, por parte
do poder publico, com a recente apresentacdo do primeiro esboco de um Programa Nacional
de Melhoria da Qualidade do Leite, que fard mudangas na legislagdo e no aparato oficial de

inspecao.

3.3 Competitividade segundo modelo de Coutinho e Ferraz

Nado existe um unico significado de competitividade, embora seja um tema bastante
comentado, tanto nos meios literdarios € académicos como nos mais variados meios de
comunicacdo. Se torna ainda mais dificultoso a definicio de uma metodologia que consiga
atender a busca pela de avaliacdo adequada da competitividade das organizacdes, de um
grupo de organizacdes, de um pais ou de um bloco econdmico. Quanto ao conceito de

competitividade podemos dizer que:

Pode-se perceber o estabelecimento de dois conceitos de competitividade. No primeiro, a
competitividade € considerada como um desempenho, a competitividade revelada. No
segundo conceito, a competitividade € vista como eficiéncia, a competitividade potencial

(FERRAZ; KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 1 € 2).

Diante da primeira visdo, a competitividade pode ser entendida como a participacdo de
mercado que determinada empresa tém em um dado momento. Em resumo, ¢ a demanda no
mercado que estard definindo a posi¢do competitiva das empresas (FERRAZ; KUPFER;
HEGUENAUER, 1996, p. 2). O que estard determinando a competitividade da empresa sera

a capacidade desta de atracdo de compradores em relacdo aos concorrentes e dessa forma
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conquistar uma fatia de mercado. Todavia, essa eficiéncia no emprego de recursos de
producdo determina algumas das fontes de competitividade em existéncia, porém jamais a
competitividade verdadeiramente, jd que esta se tornou dependente de varios fatores, a grande

maioria subjetivos ou imensuraveis. (FERRAZ; KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 2).

De acordo com o outro conceito, a competitividade pode ser delineada pelo produtor que, ao
optar por as técnicas que ird utilizar, serd submetido as conteng¢des impostas pela sua
capacitacdo no que tange a tecnologia, gerencia, financeira e de comércio. (FERRAZ;
KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 2). Dessa forma, é pela capacidade que as empresas
detém que se reflete nas técnicas utilizadas na producao que determinard o desempenho delas

no mercado concorrencial

As duas defini¢des até agora delineadas ainda sdo incapazes de explicar o verdadeiro sentido
da competitividade. A principal dificuldade das definicdes apresentadas € que o enfoque se
tornou estdtico e devido a isso ndo tem a capacidade de capturar a verdadeira esséncia dos
determinantes competitivos. Ferraz, Kupfer e Heguenauer (1996, p. 3) definem
competitividade como a capacidade de defini¢do e pratica de estratégias concorrenciais, que
lhes permitam expandir ou guardar, de forma duradoura, uma posicdo sustentdvel no

mercado.

A partir de uma perspectiva dindmica, o desempenho no mercado e a eficiéncia
produtiva decorrem da capacitacdo acumulada pelas empresas que, por sua vez,
reflete as estratégias competitivas adotadas em fungdo de suas percepgdes quanto
ao processo concorrencial e a0 meio ambiente econdmico onde estdo inseridas.
Desse modo, ao invés de entendida como uma caracteristica intrinseca de um
produto ou de uma firma, a competitividade surge como uma caracteristica
extrinseca, relacionada ao padrao de concorréncia de cada mercado. Um padréo de
concorréncia, por sua vez, corresponde ao conjunto de fatores criticos de sucesso
em um mercado especifico (FERRAZ; KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 3).
Logo, para o estudo aprofundado sobre a competitividade necessita-se partir da unidade
basica que ¢ a empresa. “A empresa ¢ considerada um espago de planejamento e organizagao
da producdo que se estrutura em torno as diversas areas de competéncia” (FERRAZ;
KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 3). Para que possa ser feita uma analise, quatro dreas
podem ser mencionadas: gestdo, inovagdo, producdo e recursos humanos. A gestdo
corresponde aos processos administrativos da empresa, como o planejamento estratégico, o
marketing, o controle das finangas e o pds-venda. No que tange a inovacdo, o principal
objetivo é a busca por pesquisas e avanco de novos produtos e processos. A atividade de

producdo, contempla a manufatura propriamente dita, onde estdo inseridos os métodos de
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organizacdo, matéria-prima, maquinas € equipamentos, sendo necessdrio o controle de
qualidade. Quantos aos recursos humanos a principal responsabilidade estd na coordenacao

das relacdes de trabalho, e todos os fatores que influenciam a produtividade do funcionério.

E justamente partindo da apreciacio das estratégias de competicio que se adquire a
capacidade de verificar a competitividade. As estratégias detém da competéncia de
modificacdo das capacitacdes e sdo delineadas de acordo com os obsticulos do atuais, com o
objetivo de alcangar as metas de melhor desempenho da empresa, possibilitando assim a
existéncia de competitividade de uma empresa. Apesar da competitividade ser definida
dentro da empresa, os concorrentes de expressam no conjunto de empresas que formam um
setor industrial, sendo cada um com suas respectivas particularidades. Assim, o nivel
competitivo de uma empresa estd intimamente relacionado com o padrido de concorréncia da
inddstria na qual a mesma estd inserida. “E o padrio de concorréncia, portanto, a variavel
determinante e a competitividade a varidvel determinada” (FERRAZ; KUPFER;
HEGUENAUER, 1996, p. 9).

Por essa razdo, o estudo da competitividade € obrigado a dar conta de um grande
nimero de varidveis ligadas as formas de concorréncia, pois devem ser levados em
consideracdo também a natureza dos processos de esforcos de venda, de
capacitacdo produtiva, gestdo da producdo e da qualidade, etc. e ainda de
engenharia financeira. Além dos diretamente ligados & inovacgao e difusao de novas
técnicas, todos esses fatores, e muito mais, sdo geradores de vantagens competitivas
e devem ser considerados de forma adequada (FERRAZ; KUPFER;
HEGUENAUER, 1996, p. 9).
Resumidamente, para que se possa estudar o nivel competitivo de uma empresa, faz-se
necessario o estudo aprofundado dos fatores internos e externos. Internamente analisar as
estratégias adotadas pela empresa e as capacitacdes adquiridas ao longo do tempo.
Externamente, conhecer o padrdo da concorréncia onde estd inserida e o grau de

desenvolvimento destas. Nao esquecendo de avaliar o ambiente onde esté inserida.

3.4 Fatores determinantes da Competitividade

O nivel de competitividade de uma organizagdo ndo € determinado apenas pelos fatores
pertencentes a empresa (internos), vai muito além disso. Existe uma grande influéncia da
estrutura industrial e do mercado, além do sistema produtivo como um todo. De acordo com

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p. 10), pode-se agrupar os fatores que determinam a
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competitividade em trés grupos: empresariais (internos a empresa), estruturais (referentes a

industria) e sistémicos.

Os fatores empresariais podem ser caracterizados como aqueles em que a organizacdo detém
do poder de negociacdo e podem sofrer controle ou modificagdes através de comportamentos
assumidos, de maneira a obedecer as variantes do processo decisério (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996, p. 10). Esses fatores se ajustam de forma direta com as capacitacdes

acumuladas da empresa.

Quanto aos fatores estruturais, as organizacdes possuem uma competéncia consideravelmente
limitada de interven¢do. Sendo estes ligados de forma direta ao padrdo de concorréncia do
setor, ¢ podem ser divididos em trés grupos: o mercado, em relacio ao tamanho e
dinamicidade, quanto ao grau de sofisticacio e possibilidade de acesso a mercados
internacionais; a forma industrial, dada por fatores como a capacidade de desempenho,
estrutura de patrimOnio e produtiva e junturas na cadeia; e, o regime de estimulos e
regulacdo concorrencial, sendo estes determinados pelas legislatura, pela politica fiscal e

financeira, politica comercial e pelo préprio papel do Estado econdmico.

Enquanto os fatores sist€micos sdo aqueles na qual se configuram fora da empresa strictu
sensu para a organizacdo produtiva, onde a empresa detém de pouca ou nenhuma
probabilidade de intervencdo, constituindo parametros do processo decisorio” (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER 1996, p. 12).

Figura 1 - Fatores determinantes da competitividade da Inddstria
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Fonte: Coutinho & Ferraz (1993)
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3.4.1 Fatores Empresariais

Os fatores determinantes da competitividade no nivel organizacional, sdo apurados diante de

quatro dreas administrativas: gestdo, inovagdo, producgdo e recursos humanos.

Haguenauer (1996, p. 14) afirma que as tarefas bésicas da gestdo administrativa, se baseiam
no significado de estratégia de acordo com o padrdo concorrencial vigente, e a partir disso, 0s
gestores tem o dever de garantir investimentos nas capacitagdes necessdrias para garantir que

o desempenho seja coeso com os fatores criticos de sucesso.

A capacidade produtiva estard unida ao conhecimento tecnoldgico vigorante na economia.
Atualmente o uso de tecnologias de informag¢do se tornou primordial para o sucesso de uma
empresa, independente do seu grau de tecnologia. As organizacdes tem como dever estar
sempre buscando novos sistemas e equipamentos que lhes dé a possibilidade de tornar ainda

mais eficiente o processo produtivo, pois terd um grande impacto na sua competitividade.

Em relacdo aos recursos humanos, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p.17) deliberam que a
principal tarefa é a de decidir e praticar principios de empresa e operagdo de processos de
trabalho que induzam comportamentos voltados para o melhoramento da qualidade, tanto dos

produtos como dos processos.

3.4.2 Fatores Estruturais

Os fatores estruturais determinantes da competitividade, podem ser distribuidos entre:
mercado, configuracdo da industria, regime de incentivos e regulacdo da concorréncia. Com

relacdo ao mercado, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p. 18) destacam que:

z

O dinamismo do mercado é seguramente um dos principais fatores indutores da
competitividade. Ao estimular investimentos, mercados dindmicos asseguram uma
taxa elevada de renovagdo de equipamentos e métodos de produgdo que, ao lado
das economias de escala e escopo naturalmente absorvidas por empresas que se
expandem, propiciam crescimento sustentado da produtividade industrial.

Todavia, somente o aumento em numeros do mercado ndo oferece garantia quanto a
sustentacdo da competitividade. Faz-se necessdrio a avaliacdo de fatores de ordem qualitativa
como por exemplo, o aumento no nimero de consumidores. Consumidores cientes e poder
aquisitivo alto delineiam padrdes de qualidade e desempenho dos produtos que comprimem

as organizacOes para a adocdo de estratégias competitivas acumulativas quanto ao grau de
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capacitacdo permanente e de continua melhoria de eficiéncia (FERRAZ, KUPFER,

HAGUENAUER, 1996, p. 19).

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p. 19), Existe uma disposicdo geral da
diminui¢ao do ciclo de vida de produtos inovadores, da ativacdo do lancamento de novos
modelos e de descomoditizacao dos basicos, através do desenvolvimento de produtos que se
adaptam as exigéncias dos consumidores, logicamente que o aumento dessa transformacdo se

diferencia de setor para setor.

Com relacdo a configuracdo da indistria € importante destacar que:

A forma como a inddstria se organiza, assumindo configuracdes mais ou menos
adequadas no que respeita a estrutura patrimonial e produtiva da oferta e a
efetividade das articulacdes entre produtores e seus fornecedores e clientes, deve
ser igualmente analisada (FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER, 1996, p. 20).
No que diz respeito aos regimes de incentivos e formas reguladoras da concorréncia, pode
ocorrer favorecimento de concorréncia, o que, na maioria dos casos, termina por beneficiar a
organizacdo como um todo. Isso pode ser explicado porque em ambientes de elevada
rivalidade interempresarial, o aumento da competitividade é beneficiado, pois as
organizagdes devem de forma continuada aprimorar a eficiéncia dentro de um mercado

competitivo, principalmente no que diz respeito a inovagdo nos produtos e nos métodos de

producdo.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p. 23) destacam que:

A disposicdo das firmas competirem nos mercados pode ser fortalecida se o regime
de incentivos e regulacdo a que estdo sujeitos for eficaz. Os incentivos visam
aumentar a capacidade de resposta das empresas diante dos desafios impostos pela
economia e as regulagdes buscam condicionar as suas condutas em diregdes
socialmente desejaveis.

Nesse aspecto, o papel do Estado adquire importancia no sentido de que a competitividade é
afetada pelas formas de regulamentacdo industriais. Essa regulacdo ndo deve proteger de
forma demasiada determinadas organizagdes, pois a competitividade ndo serd desenvolvida
no interior dessas, como também ndo pode liberalizar completamente determinado mercado,
pois a competi¢do, principalmente com empresas estrangeiras, poderd extinguir muitas

empresas nacionais de uma industria.
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3.4.3 Fatores Sistémicos

Os fatores de natureza sist€émica sdo definidos pelos atributos gerais pertencentes ao sistema
econdmico do pais no qual a organizagdo estd inserida, os quais afetardo a competitividade e
de forma direta ou indireta todas as suas empresas, tanto pela demanda como pela oferta. Os
fatores sistémicos sdo divididos em determinantes de origem macroecondmica, politico-

institucionais, legais-regulatdrios, infra estruturais, sociais e internacionais.

Os fatores macroecondmicos podem ser divididos em trés grupos: regime cambial, politicas
de regulacdo macroecondmica (fiscal, monetdria e de rendas) e de que forma estas afetam a
estabilidade econOmica, e, as distincdes do sistema de crédito da economia (FERRAZ;

KUPFER; HAGUENAUER, 1996, p. 25).

A estabilidade macroecondmica interna impelida na competitividade, pois, com a inflacdao
controlada, os custos decorrentes da incerteza sdo minimizados, facilitando a elaboracdo de

estratégias a longo prazo por parte das empresas.

Os determinantes politico-institucionais da competitividade compreendem um grande
conjunto de instituicdes, politicas e praticas onde o Estado tem uma relagdo ativa com o setor
industrial (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1996, p. 26). Nesse sentido temos as
politicas de comércio exterior e tarifaria, que irdo determinar as concordatas de comércio, os

incentivos as exportacdes, o grau de prote¢do de determinados setores, entre outros.

Em relacdo aos determinantes legais regulatérios, o Estado passa a assumir um papel mais
indiferente em relacdes as demais politicas publicas, de carater regulatorio. Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1996, p. 28) defendem a ideia de que os principais O0rgdos regulatérios que
afetam a criacdo e o fortalecimento do ambiente em plena competi¢do, sdao a defesa da
concorréncia € do consumidor, a defesa do meio ambiente, o regime de protecdo a
propriedade intelectual e de controle do capital estrangeiro. Os regimes regulatorios acabam
por ser um importante instrumento de politica industrial, uma vez que promovem e

estimulam algumas estratégias empresariais e coibem e controlam outras.

Os determinantes infra estruturais que de alguma maneira influenciam a competitividade, sdo
a oferta de energia, de transporte e de telecomunicagdes. Um sistema de fornecimento de
energia considerado eficiente, que tenha uma larga disponibilidade, que proporcione custos

mais baixos, é assim, um incremento na competitividade das empresas.
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No que tange os determinantes sociais, destaca-se que as condi¢des sociais viventes em
determinada regido afetam a competitividade das empresas, principalmente no que diz
respeito a educacdo e grau de qualificacdo de mado-de-obra, a natureza das relacdes
trabalhistas e ao padrdo de vida dos consumidores” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
1996, p. 30).

Quanto aos determinantes internacionais da competitividade referem-se ao impacto das
principais da economia no mundo e da forma de isencdo internacional da economia vigente,
tanto na dimensdo produtiva quanto financeira. (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
1996, p. 31).

3.4.4 Padroes da Concorréncia

7

Para que seja feita a andlise da competitividade € necessdrio identificar o padrdo de
concorréncia do mercado em questdo, pois sdo “os padrdes de concorréncia que fornecem as
“balizas” estruturais que condicionam o processo decisorio das estratégias competitivas”
(FERRAZ; KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 6). A competicao pode advir de diferentes
modos, porém o padrao de concorréncia é determinado pela repeticdo de formas semelhantes

de competicdo em determinado mercado.

Embora o conjunto de formas possiveis de competicdo seja amplo, englobando
preco, qualidade, habilidade de servir ao mercado, esfor¢o de venda, diferenciagéo
de produto e outras, em cada mercado predomina uma ou um subconjunto dessas
formas como fatores criticos de sucesso competitivo. As regularidades nas formas
dominantes de competi¢cdo constituem o padrdo de concorréncia setorial (FERRAZ;
KUPFER; HEGUENAUER, 1996, p. 6).

Pode-se dizer que o padrdo de concorréncia € verificado externamente a empresa, pois € o
conjugado de estratégias competitivas parecidas adotadas pelas empresas do mercado que
irdo determinar qual o padrdo. Entretanto, ¢ um conceito dindmico, assim como a
competitividade, com isso, a modificacdo de uma estratégia de uma empresa pode levar as
outras a tomarem decisdes estratégicas semelhantes, modificando, por consequéncia o padrao

concorrencial do setor.

Para Ferraz, Kupfer ¢ Heguenauer (19996, p.7-8), os padrdes de concorréncia apresentam
duas caracteristicas que sdo primordiais para a andlise da competitividade. A primeira € que

eles sdo idiossincraticos de cada setor da estrutura produtiva, o que significa que cada setor
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detém de uma caracterfstica individual inerente ao seu mercado, onde cada tipo de vantagem
competitiva proporcione importancia varidvel e distintos graus de oportunidade, dessa forma,
as decisoes estratégicas serdo tomadas pela empresa tomando por base essas especificidades.
A segunda caracteristica € que os padrdes de concorréncia sdo mutdveis no tempo, sendo
ajustados pelas transformacdes nas tecnologias e na organizacdo industrial, além das
alteracdes do ambiente macroecondmico, com isso, 0 modo e o ritmo que as estratégias

competitivas s@o tomadas repercutem no dinamismo dos padrdes de concorréncia.

3.4.5 Andlise Estrutural da Industria: O modelo das cinco for¢cas competitivas de Porter

As estratégia competitivas sd@o formuladas a partir do meio onde estdo inseridas. Embora o
ambiente seja consideravelmente grande, € a estrutura da industria que ela compete que tem
maior influéncia (PORTER, 1986, p. 22). O grau de intensidade da concorréncia em uma
industria € dada pela estrutura dessa e depende de cinco for¢as competitivas bdsicas: entrada,
ameaca de substituicdo, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociacdo dos

fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes (PORTER, 1986, p. 23-24).

As cinco forcas competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia na
inddstria, bem como o grau de rentabilidade, sendo que a for¢a ou as for¢cas mais relevantes
prevalecem e tornam-se primordiais do ponto de vista da formulacdo de estratégias”
(PORTER, 1986, p. 24). Os concorrentes da empresa na indidstria podem ser: empresas
existentes como os proprios consumidores, fornecedores, substitutos e os entrantes potencias.
A ameaca que cada concorrente representa € que serd diferenciado em cada industria. As

cinco forcas podem ser visualizadas na figura seguinte:
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Figura 2: As Cinco Forcas Competitivas de Porter
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Fonte: Porter (1986, p. 23)

A ameaga de entrada estd relacionada com a definicdo de barreiras a entrada, que
dependendo do grau de intensidade as barreiras, maior ou menor serd a ameaca de entrada de
novos concorrentes. Segundo Porter (1986, p. 25-26), existem sete fontes principais barreiras
de entrada. A primeira refere-se a existéncia de economias de escala, que uma vez altas, o
custo por produto diminui de forma significativa quando a produ¢do € aumentada, a entrada é
bloqueada, pelo fato de que uma nova empresa ji deve entrar em funcionamento e
produzindo em larga escala, além de arriscar-se a uma intensa reacdo das organizacdes
existentes ou a entrar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo”

(PORTER, 1986, p. 26).

A diferenciacdo do produto € a fonte em que organizacOes ja estabelecidas podem ter uma
marca firmada e consumidores leais, decorrentes de politicas anteriores bem sucedidas ou
terem entrado antes. Esse fator cria uma barreira, pois novas empresas necessitariam de

grandes investimentos, além da necessidade de tempo para a consolidacdo de uma marca.

A terceira fonte € a necessidade de capital, que acontecem quando se fazem necessarios altos
investimentos para competir no mercado, por exemplos, gastos com P&D, publicidade, os

quais sdo irrecuperdveis. Dessa forma, quando a necessidade de capital é consideravelmente
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alta para o mercado, a barreira de entrada também sera alta. A quarta fonte € a existéncia de
custos de mudanga, que sdo custos que se enfrentam o consumidor quando mudam de um
fornecedor de produto para outro, (PORTER, 1986, p. 28). A quinta fonte refere-se ao acesso
aos canais de distribui¢do, essa barreira vive quando uma organizagdo tem dificuldade em
acessar determinado mercado pela impossibilidade de distribuir o produto, pois os canais de

distribuicdo existentes ja estdo sendo atendidos pelas empresas existentes.

Para q empresa entrante fixar seu produto se faz necessario utilizar mecanismos de persuasao
para conseguir espaco nos canais. A pendltima fonte é a de vantagem de custo independente
de escala, que existem quando as organizacgdes existentes t€ém vantagem pelo tempo que ja
estdo fixadas no mercado e independe da escala, a empresa entrante ndo tem, assim, o know-
how que a empresa estabelecida possui, o que dificultard o estabelecimento. A dltima fonte é
a politica governamental, onde o governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada em
industrias com controles como licengas de funcionamento e limites ao acesso a matérias-

primas (PORTER, 1986, p. 30-31).

O grau de intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes consiste na disputa
constante por espaco no mercado e as estratégias utilizadas podem ser indmeras:
concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introdug¢do de produtos e aumento dos
servigos ou das garantias ao cliente (PORTER, 1986, p. 35). Essas estratégias competitivas
tem relacdo no momento em que as agdes de uma organizagdo afetam as outras empresas que
tomam atitudes para tentar neutralizar as a¢des concorrentes. Muitas vezes a concorréncia
pode até prejudicar a industria como um todo, isso ocorre principalmente na disputa por
precos, entretanto em outras situagdes a concorréncia pode ser benéfica a toda industria. A

intensidade da rivalidade dependera da estrutura da industria.

A pressdo de produtos substitutos surgem do fato que vdrias empresas de um mesmo setor
estdo em plena competi¢ido, com industrias que produzem produtos substitutos (PORTER,
1986, p. 39). Logo, quanto mais atrativo o preco do substituto, maior a pressdo sobre os
lucros da industria. Os substitutos ndo apenas limitam os lucros em tempos normais, como
também reduzem as fontes de riqueza que uma indudstria pode obter em tempos de

prosperidade” (PORTER, 1986, p. 40).

O grau de negociacdo dos consumidores estd relacionado com a capacidade de os

consumidores em diminuir os precos da industria, ou seja, seu poder de barganha.
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Da mesma forma que os consumidores podem ser considerados uma forca competitiva, o
poder de negociagdo dos fornecedores acaba influenciando a competitividade de uma
inddstria, pois podem aumentar os pregos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos. Se os
fornecedores forem fortes, eles podem, de acordo com Porter (1986, p. 43) sugar a
rentabilidade de uma inddstria incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios

precos. Um grupo fornecedor € forte de acordo com os seguintes fatores (PORTER, 1986, p.

43):

e E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a inddstria para a qual
vende;

e Naio se vé obrigado a lutar com os outros produtos substitutos na venda para a industria;

e A inddstria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor;

e O produto dos fornecedores € um insumo importante para o negocio do comprador;

e Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de
mudancga; e,

e O grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracdo para frente.

3.4.6 Estratégias Competitivas

Pode-se definir estratégia competitiva como a procura por uma posicao competitiva favoravel
em uma indudstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia € tem como principal
objetivo estabelecer uma posicao lucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a
concorréncia” (PORTER, 1992, P. 1). A escolha da estratégia competitiva adequada por uma
empresa ¢ muito importante para sua sobrevivéncia, pois as posi¢des das empresas em uma
indudstria ndo sdo estdticas, assim, as indudstrias sdo dindmicas, € o movimento se da pela
concorréncia. A escolha da estratégia competitiva se baseia em duas questdes centrais “a
primeira € a atratividade das industrias em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores

que determinam esta atratividade” (PORTER, 1992, p. 1).

Dado o cardter dindmico da concorréncia dentro da inddstria, na escolha da estratégia
nenhuma questdo € suficiente por si s6. Sendo assim, nem sempre todas as empresas obterao
uma alta rentabilidade em uma industria com alta rentabilidade, caso o seu posicionamento
seja inadequado, seus lucros poderdo ser inferiores a média da industria. O contrdrio também

pode ocorrer, ou seja, uma empresa obter altos lucros em uma indudstria com lucratividade
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média baixa. “As industrias tornam-se mais ou menos atrativas no decorrer do tempo, e a
posicdo competitiva reflete uma batalha intermindvel entre concorrentes. Mesmo longos
periodos de estabilidade podem ser abruptamente terminados por movimentos competitivos”

(PORTER, 1992, p. 1).

3.4.7 Estratégias Competitivas Genéricas

Sdo indmeras as estratégias que as empresas podem definir para competirem no mercado,
sempre buscando uma posicao estratégica que seja lucrativa e sustentdvel no longo prazo.
“As empresas descobriram diversas maneiras de atingir este fim e a melhor estratégia para
uma dada empresa €, em ultima andlise, uma solu¢@o tnica que reflete suas circunstancias
particulares” (PORTER, 1986, p. 49). Entretanto, de acordo com Porter (1986, p. 49), trés
estratégias genéricas podem ser definidas, podendo ser utilizadas de forma isolada ou

combinadas, s@o elas: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque.

Lideranca no custo total: essa estratégia tornou-se comum na década de 1970, a partir a
popularizacdo do conceito de curva de experiéncia. A lideranga de custo consiste

basicamente em a empresa concentrar seus esfor¢cos de modo a diminuir os custos totais.

A lideranga no custo exige a construgdo agressiva de instalagdes em escala
eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducdo de custos pela experiéncia, um
controle rigido do custo e das despesas gerais, que nao seja permitida a formagao de
contas marginais dos clientes, € a minimiza¢do do custo em dreas como P & D,
assisténcia, forca de vendas, publicidade etc. Intensa atengdo administrativa ao
controle dos custos € necessdria para atingir estas metas. Custo baixo em rela¢do
aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a qualidade,
assisténcia e outras areas ndo possam ser ignoradas (PORTER, 1986, p. 50).

Empresas que possuem maiores parcelas relativas de mercado normalmente obtém maior
sucesso na execucdo de uma estratégia de lideranca de custo. Essas empresas conseguem

aumentar sua fatia de mercado mais facilmente utilizando a estratégia de lideranca de custo.

Diferenciacao: o objetivo das empresas que adotam essa estratégia é oferecer produtos que
se diferenciem dos outros existentes no mercado, criando assim algo singular na industria. De
acordo com Porter (1986, p. 51), os métodos de diferenciagdo podem ser de vérias formas:
projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigcos sob encomenda, rede de

fornecedores, entre outros, sendo que uma firma pode se diferenciar em mais de uma forma
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conjuntamente. A diferenciacdo também defende a empresa com relacdo as cinco forcas

competitivas, embora seja de um modo diferente da estratégia de lideranga de custo.

Enfoque: essa estratégia trata da empresa “enfocar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréfico; como com a diferenciacio, o
enfoque pode assumir diversas formas” (PORTER, 1986, p. 52). O enfoque tem por objetivo
atender um alvo determinado, ou seja, apenas uma parte especifica de uma industria,
“repousa na premissa de que a empresa ¢ capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais

efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais

ampla” (PORTER, 1986, p. 52.

3.4.8 Estratégias de Inovacao

As empresas adotam estratégias de inovacdo no intuito de melhorar sua capacidade de
inovagdo e, consequentemente, seu posicionamento competitivo. A inovacdo deve ser

entendida como um processo. Define-se que:

O processo de inovagdo consiste, precisamente, numa alteracdo da estrutura da
inddstria com o objeto de criar um fluxo de lucros extraordindrios em favor da
empresa inovadora. A difusdo posterior da inovacdo associa-se ao esforco das
firmas concorrentes por se apropriar de parte de parte dos lucros extraordinarios
obtidos pelo inovador. Inovacdo e difusdo sdo, portanto, dois momentos do
processo competitivo — um momento de ruptura, descontinuidade ou de “criagdo de
assimetrias” ¢ um momento de ajuste ou reducdo das assimetrias (MEIRELLES,
1989, p. 18).

Com relacdo a inovagdo tecnoldgica, as empresas podem ser divididas em seis grupos
estratégicos, de acordo com as estratégias que sdo adotadas. A estratégia pode ser ofensiva,

defensiva, imitativa, dependente, tradicional ou oportunista.

Estratégia ofensiva: trata-se na busca da empresa em obter a lideranca técnica e de mercado,
desenvolvendo produtos inexistentes primeiro que as concorrentes. Empresas com essa
estratégia sao “intensivas em P&D e, particularmente dispdem de uma elevada capacidade

em engenharia de projeto e em atividades de pesquisa aplicada” (MEIRELLES, 1989, p.30).

Estratégia defensiva: as empresas também sdo intensivas em P&D, entretanto se
diferenciam da estratégia ofensiva na natureza e no timing das inovacdes. “Elas ndo sdo

capazes de responder rapidamente frente as inovagdes introduzidas pelo lider, de modo a
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poder conservar sua participagdo no mercado” (MEIRELLES, 1989, p. 31). As firmas devem

ter uma elevada capacidade em desenvolvimento e projeto experimental.

Estratégia imitativa: “as firmas imitativas devem dispor de certas vantagens para poder
competir com o inovador, como o acesso a mercados cativos, custos menores ou protecao
politica” (MEIRELLES, 1989, p. 31). Devem ter elevadas capacidades em engenharia de
producdo e projeto e também de operarem com alta eficiéncia no processo de producio.
“Estas firmas podem disputar agressivamente o mercado quando a tecnologia da industria

tende a estabilizar-se” (MEIRELLES, 1989, p. 31).

Estratégia dependente: as firmas tém um papel subordinado na industria. “Elas ndo
realizam atividades de P&D e dependem das especificagdes técnicas de seus clientes

(geralmente grandes firmas)” (MEIRELLES, 1989, p. 31).

Estratégia tradicional: “esta estratégia ¢ seguida por aquelas firmas que atuam em
inddstrias onde tem diminuido o dinamismo tecnolégico. Nao realizam atividades de P&D.
Atuam em mercados altamente atomisticos ou em oligopolios fragmentados” (MEIRELLES,

1989, p. 31).

Estratégia oportunista: nessa estratégia as firmas ocupam um nicho ou oportunidade de
mercado a partir do senso ou capacidade empresarial, isso sem incorrer em gastos com

pesquisa e desenvolvimento.

3.5 Modelo de Competitividade De Batalha e Silva (1999)

As mudancas globais que puderam ser visualizadas com o passar dos anos, sejam elas de
cunho financeiro, produtiva ou comercial, justificam a indmera quantidade de trabalhos com
o intuito de entender e analisar os determinantes da competitividade no mundo dos negdcios.
De forma geral, as empresas estdo cada vez mais se preocupando com a capacidade de seus
sistemas produtos se manterem sustentiveis e duradouros e dessa forma, conquistar sua

posicao no mercado (Batalha e Silva, 1999).

Essa preocupacdo também pode ser analisada no nivel da clientela, que se configuram como
consumidores cada vez mais exigentes, colocados em mercados cada vez mais numerosos,
homogéneos e localizados e que tem acirrado esta preocupagdo sobre a sustentabilidade dos

negdcios (Batalha e Silva, 1999).
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Segundo Ferraz et al (1996) apud Batalha e Silva (1999), Competitividade é a competéncia
da empresa estabelecer e praticar estratégias concorrenciais que lhe permitam expandir ou

manter, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado.

Esta nova definicdo tem como finalidade driblar as definicdes de cardter estatico,
direcionando sua aten¢do para a andlise quanto ao grau de competitividade envolvido e ndo
nos resultados de um determinado comportamento estratégico. Seguindo essa linha de
pensamento, a competitividade se colocaria como o resultado da diferenca entre o valor da

empresa e os custos envolvidos para a geracao deste valor (Porter, 1990).

Harrison & Kennedy (1997) apud Batalha e Silva (1999), sugerem que um framework para
que possa ser analisada a competitividade, deveria levar em consideracdo o referencial tedrico
da economia neocldssica e da area de Gestdo estratégica. Segundo estes autores, a
competitividade estaria ligada ao estudo dos seguintes fatores: intensidade e adaptacdo de
tecnologias ao negocio, custos e formas de obtencdo de insumos (custos, qualidade e
coordenagdo), grau de diferenciacdo (politicas de producdo, de qualidade e de servigos,
economias de escala e escopo e por ultimo fatores externos, incluindo politicas

governamentais e varidveis macroecondmicas.

Além dos conceitos introduzidos pela economia neocldssica e de Gestdo Estratégica, os
autores, também destacam o estudo da 4rea de organizacdo industrial. Segundo essa andlise, a
competitividade seria avaliada com base no market share e lucratividade da empresa. Esses
resultados deteriam da capacidade de obter lucratividade e gerar valor a custos iguais ou
inferiores aqueles de outros concorrentes em um mercado especifico (Harrison & kennedy;

kennedy et al, 1998) apud Batalha e Silva (1999).

Van Duren et al. (1991) apud Batalha e Silva (1999), desenvolveram um referencial
metodolégico, onde apontaram para a andlise da competitividade alguns elementos
caracteristicos do agronegdcio, onde a competitividade poderia ser medida pela participacao
de mercado e pela rentabilidade. Estes fatores poderiam ser divididos em quatro grandes
grupos: fatores controldveis pela empresa (estratégia, produtos, tecnologia, politica de RH,
P&D, etc); fatores quase controlaveis (precos de insumos, condigdes de demanda e etc); e
fatores ndo controldveis (fatores naturais e climéticos). Este modelo, reconhece a importancia
de acdes sistémicas que afetam a competitividade em toda a cadeia, incluindo os agentes

participantes.



40

Logo, segundo este modelo, considera-se a competitividade como a capacidade de um dado
sistema produtivo se manter rentavel e ativamente participante no mercado interno e externo

(internacional) de maneira sustentavel.

Alguns fatores determinantes da competitividade podem ser destacados, sendo organizados
com base no grau de controlabilidade (fatores controldveis pela firma, fatores controldveis
pelo governo, fatores quase controldveis e fatores ndo controlaveis), assim como o significado
da medida em que estes impactam o desempenho, seriam condi¢cdes essenciais para o
estabelecimento de estratégias empresariais e de politicas puiblicas para a melhoria da

competitividade.

3.6 Modelo de Competitividade de Farina (1999)

Hoje, com os avangos de mercado em um estdgio cada vez mais consolidado, as empresas, em
todos os setores da economia, buscam com mais veeméncia uma posicdo de lideranca no
cendrio em que atuam. Todavia, nem todas as organiza¢des conseguem encontrar 0S meios
para alcancar o que se pretende. Segundo Porter (1990), existem varios meios para um
atividade empresarial se manter sustentdvel em um horizonte de tempo maior, dessa forma,
segundo algumas pesquisas feitas, a exemplo de Porter (1990) apud Barbosa e Candido
(2013), uma das opg¢des a serem fixadas é a empresa estar inserida em um ambiente que possa

ser permeado por estratégias competitivas.

O modelo de competitividade de Farina (1999) apud Barbosa e Candido (2013), aponta como
sujeito de debate o conceito de competitividade a luz de sistemas agroindustriais reais e
apresenta as dificuldades que o mesmo mostrar-se no que diz respeito a sua vinculacdo ao
estabelecimento de politicas publicas direcionadas para a recuperagdo, permanéncia ou

geracdo de vantagens competitivas desses sistemas.

Segundo o Modelo de Competitividade de Farina, existem algumas dimensdes no que diz
respeito aos determinantes da competitividade, dentre eles podendo ser citados, o ambiente
organizacional, o ambiente institucional, o ambiente tecnoldgico, o ambiente competitivo, as

estratégias individuais e a coordenacao.

Esse modelo delineia alguns pontos importantes: as estratégias se condicionam ao ambiente
competitivo e pela habilitacdo dos recursos internos das organizagdes e, principalmente, estao

sujeitas as estruturas de governanca adequadas para que possam alcangar o objetivo. Fica em
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evidéncia ainda que o ambiente competitivo € regulado pela influéncia entre a estrutura dos
mercados, os padrdes de concorréncia, as caracteristicas da demanda e a estratégia das
organizagdes. Para finalizar, revela que a competitividade € fruto de politicas tanto publicas
como privadas, individuais e coletivas e, dessa forma, ultrapassa o conceito de gestdo baseada

no Sucesso.

O modelo de farina ainda evidencia que uma coordenac¢do sé é eficaz quando se alinha os
atributos transacionais, com as estruturas de governanca. Dessa forma se utiliza como
referencial, o conceito de custos de transacao, onde se sustentam no oportunismo nos

pressupostos de comportamento do oportunismo e da racionalidade limitada.

O oportunismo estd ligado a revelacdo incompleta da informacdo, sendo diretamente
responsdvel pela assimetria de informacdes, de maneira a desenvolver varios problemas
organizacionais. A economia de custos de transacdo, se apoia na racionalidade limitada
assumindo que os agentes econdmicos sdo racionais de forma intencional, porém de maneira

limitada Farina (1999) apud Barbosa e Candido (2013).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Competitividade Industrial

A entrevista foi realizada junto ao Gerente de producdo, onde para o mesmo considera
Competitividade: “O ato da empresa realizar os processos e atividades da melhor forma, de
maneira a agregar valor para o cliente e dessa forma se destacar em relacdo as demais

organizagoes de maneira duradoura”.

A empresa possui 471 funciondrios distribuidos entre os setores Compras e Fiscal, Producao,
Recursos Humanos, Marketing e Vendas. Enquadra-se na faixa de empresa de médio porte.
Possuindo a capacidade de producdo de iogurte em litros de 120 toneladas por dia. Além da
producdo de queijo totalizada em 6.000 quilos por dia e a producdo de doce em 8.000 quilos
por dia. A informacdo sobre a quantidade produzida ndo foi respondida pelo Gerente, sendo

justificado pelo mesmo como informagdo restrita pela organizacao.
Quanto as principais fases do processo podem ser destacadas conforme fluxograma a seguir:

Figura 3: Fluxograma vertical do processo produtivo do Iogurte.

Fluxograma Vertical
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| [ T 1 [
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1 ' ey 8 I D N 7 Pnnﬂnucﬁ Selecdo do leite
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Fonte: Elaborado pela autora

Todos o0s processos sdo acompanhados por profissionais e para cada setor existe um

supervisor. Segundo o respondente, haverd dessa forma um maior controle das fases de
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producdo e caso ocorra algum gargalo durante o processo, ficard mais facil de ser

visualizado.

O fluxograma foi elaborado de acordo com todas as fases do processo produtivo do principal
produto da organizacio. E considerado pelo Gerente o principal, porque é o produto de maior

demanda. A principal matéria-prima utilizada é o leite.

4.1.1 Dimensiao Empresarial
4.1.1.1 Investimentos

A respeito da varidvel Investimentos, o Gerente de produgdo afirmou que a maioria do capital
investido na empresa é proprio, porém a empresa recorre a capital de terceiros
esporadicamente. Existe um conhecimento quanto as variadas linhas de crédito oferecidas a
empresa e a utilizacdo de capital de terceiros € feita junto a bancos privados, podendo ser
explicado pelo acesso as linhas de crédito, taxas de juros favordveis, prazo de pagamento que
se enquadra nas perspectivas da empresa e a quantidade de recursos oferecidos pelos bancos

a organizacao.

Todos os investimento nos ultimos cinco anos foram feitos com a pretensdo de otimizar os
processos produtivos, através da aquisicdo de novas mdquinas, organizacdo do ambiente de
producdo geral, melhoramento do arranjo fisico completo da organizacdo e aquisicdo de
Filiais em outros estados. Dessa forma, como a empresa atende aos critérios propostos, a
varidvel pode ser avaliada de forma positiva. O mesmo resultado pode ser visualizado na
pesquisa realizada por Rodrigues (2013), ja que a empresa analisada também atendeu aos
critérios, tomando como principio a adog¢ao de iniciativas de investimento principalmente em

inovacgdo, com o objetivos de alcancar melhores resultados.

Coutinho e Ferraz (1993), corroboram a afirmacgdo acima, onde defendem que as empresas
devem sempre estar buscando novos sistemas e equipamentos que possam melhorar o

processo produtivo, pois isso terd impacto na sua competitividade.
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4.1.1.2 Inovagdo

No que diz respeito a varidvel inovacdo, nos ultimos cinco anos, foi afirmado pelo
respondente que, quanto as inovacdes de produto, foram feitos investimentos no
desenvolvimento de novos produtos para o mercado nacional e transformacdes no desenho

dos produtos.

Quanto as inovagdes de processo, foram descritas pelo respondente que nos dltimos cinco
anos, foram realizadas inovagdes no processo tecnoldgico, quanto a adequacdo de miquinas
que garantem um melhor desempenho e a reorganizagao do layout de fébrica, onde o fluxo de

producdo pode ser melhor organizado e garantir melhor eficiéncia.

No que concerne a inovagdo organizacional, nos ultimos cinco anos foram realizados vérias
mudancgas, principalmente na implementacdo de novas técnicas de gestdo através da
substituicdo de softwares nos setores, mudancas consideradas significativas nas préticas de
marketing, principalmente no que diz respeito a estratégias para consolidacio da marca.
Também foram feitos investimentos quanto a mudangas nas formas de comercializagdo,
principalmente nos pontos de venda e logistica de recebimento de matéria-prima e entrega

dos produtos.

Segundo o Gerente, a logistica da empresa pode ser considerada um dos pontos estratégicos,
J4 que a compra uma vez efetuada, o prazo de entrega € menos de 24 horas. Assim, segundo
os padrOes estabelecidos na varidvel inovagdo e aos investimentos nos ultimos cinco anos

realizados, a varidvel pode ser avaliada de forma positiva.

Seguindo a mesma linha pensamento, Coutinho e Ferraz (1993), afirmam que a capacidade
de producdo estard ligada ao paradigma tecnolégico vigente na economia, hoje, por exemplo,
a utilizacdo de tecnologias de informacgdo € imprescindivel para o sucesso de um negdcio,

independente do seu grau tecnoldgico.

4.1.1.3 Recursos Humanos

A respeito do setor de Recursos Humanos, o respondente afirma que a organizacdo é
gerenciada pelo proprio proprietdrio/gerente; existem 4 pessoas da familia trabalhando na

organizac¢do; e nao foi respondido quanto ao niimero de funciondrios por setor.
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Na escala de 1 a 3, onde (1) € sim, (2) ndo e (3) ndo respondeu. Todas as perguntas foram
respondidas positivamente. Onde segundo o respondente, o proprietdrio transmite a seus
colaboradores informacgdes basicas sobre a empresa e recebe informagdes e criticas; considera
importante capacitar os funciondrios e por isso promove regularmente treinamento e
desenvolvimento, além de encaminhar funciondrios para a realizacdo de cursos em
institui¢des. Para o mesmo, existem estimulos a produtividade, iniciativa, criatividade e
inovacdo e como resposta, hd o comprometimento da maioria dos funciondrios, que ¢é

traduzido em forma de bons resultados individuais e de grupo.

O Gerente considera importante a existéncia de pessoal formado e especializado, e afirma
que todos os Gerentes de setor tem formacdo na drea de Administracdo, o que contribui de
maneira satisfatéria para o alcance eficiente dos objetivos; quando perguntado sobre a
existéncia ou ndo de problemas de escassez de mdo-de-obra, foi respondido negativamente; e
quanto a causa de afastamentos de funciondrios, segundo o respondente, os funciondrios

normalmente saem para abrir seus proprios negocios.

Quanto aos Recursos Humanos Coutinho e Ferraz (1993), descrevem como principal tarefa
definir e praticar principios organizacionais e operacdo de processos de trabalho que induzam
os comportamentos voltados para a continua melhora da qualidade, tanto dos produtos como
dos processos produtivos. Logo, diante das afirmacdes quanto ao estimulo ao

desenvolvimento dos funciondrios, a varidvel pode ser avaliada de maneira positiva.

4.1.1.4 Estrutura de Custos (Custos de transagdo)

Em relacdo aos custos de transacdo, a empresa nao identifica nenhum conflito nas relacdes
com fornecedores e a considera um ponto positivo para que se mantenha competitiva no
mercado. J& que segundo o respondente, para que os principais processos acontecam se faz
necessario o fornecimento eficiente e constante de matéria-prima, que é tida como
insuficiente no Estado da Paraiba. Quanto as politicas de relacionamento entre empresa €
fornecedores, foi retratado que o principal mecanismo de relacionamento sdo os incentivos
dados pela organizacdo aos produtores de leite da regido. Onde existem profissionais préprios
da organizacio que tem como funcdo oferecer subsidios no que diz respeito ao tratamento do

gado, alimentac¢do, higiene, formas de tratamento do leite e acondicionamento da matéria-

prima. Dessa forma, os incentivos através de subsidios técnicos e pagamento efetuados nas
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datas previstas sdo as principais ac¢des da organizacdo para a manutencdo de um

relacionamento positivo.

Conforme o entrevistado, a frequéncia em que ocorrem transacdes com 0 mesmo parceiro é
forte, pois ja se criou uma cultura de fidelidade da empresa para com o fornecedor e vice-
versa. Segundo Barbosa e Candido (2013) a frequéncia representa a recorréncia e/ou
regularidade de uma transacdo e ainda ajuda na escolha da estrutura de governanga mais
propicia a uma dada transacdo, bem como contribui para reduzir custos de transacdes e

incentivar a cooperagao entre os atores envolvidos na transagao.

Devidos os incentivos oferecidos pela empresa, a mesma exige exclusividade no
fornecimento da matéria-prima, pois como ja foi relatado, a escassez € um dos grandes
problemas para as industrias de produtos derivados do leite; também foi evidenciado que ndo
existe nenhum tipo de favorecimento quanto ao preco oferecido pelos fornecedores, e que o
preco utilizado na transagdo € o de circulagdo de mercado. Logo, diante de todos os aspectos

evidenciados pelo respondente, a varidvel pode ser avaliada de forma positiva.

4.1.1.5 Desenvolvimento de Produtos

Na variavel Desenvolvimento de Produtos, segundo o Gerente, essa atividade € realizada
através de parcerias da empresa com empresas especializadas. A ideia inicial normalmente
parte dos proprios gerentes e proprietdrio da organizacdo e o desenvolvimento € feito em
conjunto. A organizacdo detém de um grande mix de produtos, sendo organizados de forma
terceirizada, segundo o respondente, essa escolha foi feita com base nos custos de fabricacao
e de contratacdo de terceiros, uma vez que a producdo realizada na prépria fébrica ndo iria

onerar os custos, 0 que se tornaria invidvel para a organizacao.

Quanto as fontes de informacdo utilizadas para o desenvolvimento de produtos, foram
destacadas visitas a feiras da regido realizadas pelos gerentes e proprietario, visitas a feiras no
exterior, visitas a feiras em outras regides, também sdo utilizados catdlogos e revistas de
renome do setor, além das especificacdes dos clientes por meio de pesquisas de mercado

feitas semestralmente.

Segundo o respondente o processo de Desenvolvimento de Produtos acontece da seguinte

forma, conforme figura 4.



47

Figura

4: Etapas do processo de Desenvolvimento de Produtos

Etapas do
PP

Desenvolvimento do conccito ¢
plancjamento do produto

Detalhemento do projeto do
peoduto e do processo de
fabricagio

Producio pioto ¢ introdugiio
do produto no mercado

Inicio
Fimal

Fonte: Adaptado de Jugend (2006)

Para se manterem competitivas as empresas sdo cada vez mais pressionadas a reduzir o
tempo para o desenvolvimento de produtos e processos (TOLEDO et al., 2002), logo a
defini¢do padronizada das atividades a serem desempenhadas, desempenham um papel

considerdvel na busca pela padronizacdo da qualidade.

Quando questionado sobre os fatores que diferenciam os produtos da empresa, foram citados,
preco acessivel, qualidade, prazos de entrega dos produtos, imagem da marca e o pds-venda
feito através do SAC (Servico de atendimento ao Consumidor) e diretamente pelos
promotores de venda; o preco médio do principal produto ou o produto mais vendido é de

0,99.

CHENG (2000) destaca que o Desenvolvimento de Produtos decorre de uma permanente
tentativa de articular as necessidades e oportunidades de mercado, as possibilidades de
tecnologia e as competéncias da empresa, num horizonte tal que permita que o negécio da
empresa tenha continuidade. Assim, diante do fato em que existem parcerias para o
desenvolvimento de produtos e a procura por empresas especializadas, a varidvel pode ser

avaliada de forma positiva.
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4.1.1.6 Produgdo

Quanto a varidvel produc¢do, o respondente afirmou que a forma de producao € realizada para
estoque, sendo o nivel de estoque produzido para 3 dias, conforme célculo de previsdo de
demanda e estoque de seguranga. Todo o sistema de producdo é informatizado, logo todas as
etapas do processo, desde a aquisi¢do de matéria-prima até a entrega do produto é controlada
pelo sistema. Segundo o Gerente diante da busca pelo melhoramento e maior controle dos
processos, estd sendo implantado o sistema de PCP (Programa de Controle da Produgdo),
visando o controle de todas as varidveis que influenciam a eficiéncia dos processos, além de

possibilitar uma maior exatidao das informacoes.

Segundo o Gerente, acontecem falhas como paradas no processo e dentre os principais
problemas que interferem o desempenho do processo produtivo é o sistema ainda
considerado obsoleto e a quebra de maquinas; para o0 mesmo, dentre as mudancas que podem
ser feitas para tornar o processo produtivo mais eficiente, estdo a capacitacdo e treinamento

dos funciondrios, a melhor organizagdo do layout e a implanta¢do de um sistema de PCP.

Quanto as politicas de precos oferecidos pela organizagdo, para o respondente podem ser
consideradas estdveis e os prazos de entrega bem estruturados, sendo utilizados como
diferencial. No que diz respeito a sazonalidade, a empresa possui um planejamento

estruturado e mesmo assim ainda estd se planejando para considerar este aspecto.

No que diz respeito a certificacdo de qualidade, a empresa utiliza em conjunto com o SESI e
SENALI onde € reavaliado anualmente, seguindo critérios exigidos pela instituicdo; quando
perguntado sobre a destinacdo das sobras de producdo, o Gerente afirma que ao longo dos
anos com a substituicdo de maquinas ultrapassadas por maquinas que permitiam a diminuicao
das sobras, o problema foi minimizado, mas infelizmente ainda existe, e que todas as sobras
sdo destinadas para doacd@o para os funciondrios feitas semanalmente e para a populagcdo do

bairro onde estd localizada a empresa, ja que estas ainda podem ser consumidas.

Segundo Modelo de Coutinho e Ferraz acerca das novas técnicas administrativas, os autores
citam just-in-time, células de produgao, circulos de controle de qualidade, técnicas de controle
estatistico de qualidade, normas de regulacdo e etc, sendo estas necessdrias para que haja

maior controle sobre os processos produtivos. Segundo o respondente a forma de controle é
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feita ainda por um sistema considerado falho e que ndo satisfaz as necessidades da empresa

dado o momento de crescimento em que a mesma se encontra.

Dessa forma, diante das particularidades quanto aos problemas visualizados, a ndo utilizacao
de programas importantes segundo o Modelo de Coutinho e Ferraz (1993) e quanto ao
processo de implantacdo de um novo sistema que ainda estd em fase de implantacdo, a

variavel produ¢do pode ser avaliada de forma negativa.

4.2 Dimensao Estrutural

4.2.1 Institui¢des de Ensino, Pesquisa e Apoio

Quando perguntado sobre o apoio das Institui¢cdes juntos a empresa, o respondente considera
atuante, podendo ser destacados os servigos oferecidos pelo Servico Social da Industria
(SESI) e do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), onde sdo realizados
cursos de formagao profissionalizante, servicos de satude e treinamento e desenvolvimento de

pessoal. Porém para o respondente poderia ser ainda mais atuante.

Cunha (2009) argumenta que € vital que as pequenas € médias empresas tenham acesso ao
apoio e a capacitagdo tecnoldgica com vistas a aumentarem sua capacidade inovadora e sua
competitividade. Estudo realizado pelo SEBRAE (2007) apontou que as politicas para a
capacitacdo tecnoldgica do pequenas e médias empresas sdo fundamentais para a

continuidade de acdes destinadas a prepard-los para enfrentar os desafio do mercado.

Dessa forma, a varidvel pode ser avaliada de forma negativa, pois ainda hd muito o que

melhorar.

4.2.2 Terceirizagao

Quanto a terceirizacdo, a empresa se utiliza diretamente, pois como dito anteriormente, a
propria producdo de produtos como o achocolatado e os sucos sdo feitos por empresas
terceirizadas. Ha autores que defendem o posicionamento estratégico da terceirizacdo e
baseiam-se na explicacdo de que essa vantagem ndo € resultado apenas do foco na
competéncia essencial, mas na extensdo da estratégia em criar servicos ou especificacdes que

os rivais consideram ser impossivel combater em bases individuais (PORTER, 1996). Diante
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das perspectivas da organizacdo que utilizam a terceirizagdo desses servicos como estratégia

de maneira a buscar a minimizacao dos custos.

Nos dltimos anos, de acordo com os resultados da pesquisa sobre panorama logistico
brasileiro (COPPEAD, 2003) constatou-se que a terceirizagdo é uma das praticas gerenciais
mais executadas no pais; principalmente pelo fato de envolver atividades com alto grau de
complexidade. Segundo o Gerente, além da diminuicdo dos custos de pessoal e maquinas
utilizadas durante o processo, a empresa também buscou a diminuicdo do risco, ja que

perante um contrato formal, a empresa contratada garante a qualidade do produto.

Quanto a manutencdo de maquinas, carros, caminhdes, motos e a prépria limpeza da
organizacdo sdo feitos pelos funciondrios da organizagcdo, de maneira a serem organizados
esses servigos através de setores com mao-de-obra especializada. Sendo estes de manutencao

e limpeza. Logo pode-se considerar a varidvel de ordem positiva.

4.2.3 Cooperacdo Horizontal

No que diz respeito a cooperagdo horizontal, o respondente indicou que ndo existem relagdes
cooperativas entre as empresas, além de que nio haver nenhum tipo de relacionamento direto,
no que diz respeito a procura pelo debate quanto a discuss@o de problemas do setor, discussao
de estratégias conjuntas para o setor, compartilhamento de informacOes entre as empresas
pertencentes ao setor de laticinios, também nao ha o compartilhamento de equipamentos e

ideias quanto a inovacao de produtos e processos.

Segundo o Modelo de Coutinho e Ferraz (1993), “a cooperacdo € uma maneira inovadora de
lidar com as imperfei¢des de mercado” (p. 147). Além disso, acelera a criagdo de processos e
produtos, intensifica a descentralizacdo de responsabilidades e intensifica a colaboracio
horizontal. O que diante das afirmacdes do respondente ndo serd possivel devido a

dificuldade de colaboracgao entre as empresas.

A atual situacdo segundo o Gerente, pode ser justificada pela concorréncia acirrada do setor
na regido, onde os produtos da empresa estudada competem diretamente com um das marcas
de produtos laticinios mais consumidas do pais. Portanto, dentre os quesitos indicados pela

atual situac@o da organizacdo perante o setor, a varidvel é avaliada como negativa.
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4.2.4 Cooperacao Vertical

Em relacdo a varidvel cooperacdo vertical, foi relatado pelo respondente que a cooperacao
ocorre principalmente através da relacdo com fornecedores de equipamentos, insumos; além
da cooperacgdo direta com o cliente através de informacdes trocadas sobre a satisfacdo ou ndo
do produto oferecido. A cooperacdo também € realizada através de distribuidores e agentes
de comercializa¢ao por meio de PDV (Pontos de venda) distribuidos no comércio das mais
variadas cidades da regido nordeste, como Sousa, Patos, Cajazeiras, Pombal, Itaporanga, Jodo

Pessoa, Natal, Petrolina, Recife, entre outras.

Corroborando a importancia de uma rede de cooperacdo vertical, para Porter (1991), sdo
beneficios da cooperacdo vertical, a compensacdo do poder de negociacdo dos fornecedores

(para tras) e dos compradores (para frente).

As Instituicdes de pesquisa também foram citadas pelo respondente, segundo o mesmo,
existe uma parceria com Instituicdes como SESI, SENAI e SEBRAE. Dessa forma, a varidvel

¢ avaliada como positiva segundo os pardmetros pré estabelecidos.

4.3 Dimensao Sistémica

4.3.1 Coesao Social

Em Coesdo social, quando perguntando quanto a percep¢do sobre a comunidade, o
respondente afirmou que considera alto o nivel de confianca e considera médio o interesse e
espirito de participacdo, além da qualidade de vida da comunidade que diante da escala

considerou mediana.

Quanto a percep¢do da organizacdo em relacdo ao comportamento e agdes da comunidade,
quando perguntado sobre se considera que geralmente as relagdes entre as pessoas sao
harmoniosas, o mesmo respondeu de forma positiva; quando perguntado se as pessoas visam
seu proprio bem, respondeu positivamente; quando questionado sobre a honestidade das
pessoas, foi relatado que a empresa considera as pessoas geralmente confidveis e afirmou que

as pessoas contribuem com tempo e dinheiro para o desenvolvimento local.

No que diz respeito a influéncia da empresa para a melhoria da comunidade, o Gerente

afirmou que a empresa € ligada a um programa social, cujo nome é Casa do caminho. Além
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de contribuir com a Comunidade (Jesus Pérola Preciosa) com a doacdo de produtos. O
respondente acredita que além de contribuir através de doacdes, contribui para o aumento do

nivel de empregabilidade em todo o nordeste e principalmente na cidade de Sousa.

A competitividade se apoia na coesao social, onde a o nivel de participacdo da sociedade faz-
se necessdria, e pode ocorrer diretamente em forma de emprego e renda, saldrios e qualidade
das relagdes sociais, ou indiretamente, na forma de novos produtos privados e publicos e do
aprimoramento de suas qualidades. Dessa forma, assim como defende Coutinho e Ferraz
(1993), os objetivos competitivos devem estar alinhados com o0s sociais para que aqueles

facam sentido.

Diante desse cendrio pode-se observar que a organizacdo de certa forma se preocupa com o
bem estar social e € participante ativo para a melhoria da comunidade, logo a varidvel é

avaliada de forma positiva.

4.3.2 Localizagdo

No que diz respeito a varidvel localizacdo, o respondente relata que foi escolhida
estrategicamente, ja& que a Matriz estd localizada dentro da cidade, porém em um bairro
afastado, o que oferece um grande espaco e oportunidade de crescimento para a empresa.
Segundo o respondente, o terreno permite a organizacdo de vdrias entradas, onde sdo
destinadas para a guarita (entrada de pedestres); entrada para caminhdes, onde ocorre o
processo de carregamento e descarregamento de mercadoria; a entrada para o recebimento da
principal matéria-prima que estd diretamente ligada a plataforma de recebimento do leite,
onde o produto € recebido e avaliado através de testes de laboratério para averiguar a

qualidade do produto.

Inicialmente a empresa também se utilizava da vantagem de localizacdo quando ndo detinha
de pontos de venda, ja que os clientes compravam diretamente da fabrica. Com o crescimento

da empresa nio mais se utiliza dessa ideia.

Woiler & Mathias (1996) apud Muniz e Sousa (2010) defendem que uma boa localizacao
influencia diretamente na capacidade competitiva da empresa e destacam que o problema
locacional para as organizagdes tem natureza dindmica, ou seja, a decisdo locacional deve ser
constantemente revisada e alterada caso necessario, pois ao longo do tempo pode ocorrer a

necessidade de expandir ou subcontratar. Segundo o respondente, dentre os principais
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quesitos considerados para a escolha da localizacdo, foi a capacidade de crescimento da

organizacgdo perante o lugar escolhido.

No que diz respeito as vantagens de localizacdo, o respondente listou como positivas uma
série de aspectos, como uma melhor qualidade de vida para o bairro e funciondrios, o perfil
empresarial da comunidade local, as condi¢des de acesso a informacao, a disponibilidade de
custo da mao-de-obra, a proximidade e suprimento de insumos e materiais, a disponibilidade
e custo dos terrenos adquiridos, o custo de transporte para entrega do produto, a qualidade da
forca de trabalho, a proximidade e dimensdo dos mercados consumidores e o custo de
constru¢do, montagem e manuten¢do. Dessa forma, diante da atual situacdo do cendrio da

empresa em questdo, a varidvel pode ser avaliada de forma positiva.

4.3.3 Incentivos e Perspectivas

Em relacdo a varidvel incentivos e perspectivas, o Gerente relatou que a empresa recebe
atualmente incentivos do governo estadual, porém nem sempre foi assim. Para o respondente,
os incentivos oferecidos pelo governo ainda sdo insuficientes, € que seria mais interessante
para as empresas do setor que o governo investisse em treinamento dos fornecedores, de
maneira a oferecer suporte técnico para os pecuaristas. Dessa forma, além de contribuir
positivamente para um melhor gerenciamento do leite, também contribuiria para uma

garantia de melhor qualidade da matéria-prima.

Quanto aos aspectos favordveis para o desenvolvimento da empresa, o respondente lista
como positivos, a disponibilidade de mao-de-obra qualificada, a localizagdo da matriz
industrial e filiares, a disponibilidade de recursos, os baixos custos com transporte, matéria-
prima e mao-de-obra, o crescimento cada vez maior da demanda, a qualidade dos produtos
oferecidos, as parcerias com Institui¢des, a valorizacdo do produto local em conjunto com a
vocagdo econdmica da regido e a disponibilidade e acesso a fontes de financiamento. Diante

do exposto, a varidvel é avaliada de forma positiva.

De forma geral, apresenta-se a situagdo competitiva da empresa no Quadro 2:
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Quadro 2: Variaveis analisadas conforme Modelo de Coutinho e Ferraz (1993)

VARIAVEL AVALIACAO
Investimentos Positivo
Inovacgdo Positivo
DIMENSAO Recursos Humanos Positivo
EMPRESARIAL Estrutura de Custos Positivo
Desenvolvimento de Produtos Positivo
Producao Negativo
Instituicdes de Ensino, Pesquisa e Apoio Negativo
DIMENSAO ESTRUTURATC.CCZ6a0 POSItivo
Coordenacdo Horizontal Negativo
Coordenacdo Vertical Positivo
Coesao Social Positivo
DIMENSAO SISTEMICA [Localizacio Positivo
Incentivos e Perspectivas Positivo

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Dos 13 (treze) pontos observados ao longo da andlise (100%), 10 (dez) varidveis foram
avaliadas de forma positiva (77%) e 3 (trés) de forma negativa (23%). Na escala utilizada para
este trabalho (apresentada na metodologia), a empresa em questdo se encontra em um nivel

forte de competitividade diante dos parametros de anédlise observados na Tabela 1.

Da dimensdo empresarial, as varidveis que obtiveram avaliacdo positiva foram:
Investimentos, Inovac¢do, Recursos Humanos, Estrutura de Custos e Desenvolvimento de
Produtos. Apesar da varidvel de producdo ter sido avaliada como negativa, pela quantidade
de problemas produtivos destacados pelo respondente, a empresa busca de maneira continua
investir no melhoramento dos processos e pessoal envolvido. Além disso, vale destacar que a
organizagdo estd em um periodo de mudangas de sistema, onde serd implantado o Sistema de

PCP.

Observa-se a busca continua pela melhor forma de fazer, portanto a organizacdo € avaliada
positivamente no que diz respeito a busca por investimentos e estes investimentos sdo feitos
principalmente com o objetivo de buscar inovagdo em vérios setores da organizacdo, como 0
de Recursos Humanos através de programas de treinamento e desenvolvimento e na drea de
producdo através da contratacdo de pessoal especializado, matéria-prima de boa qualidade,

maquinas e equipamentos que minimizem os custos e facilitem o processo.

Os autores Wood Jr & Caldas (2007) apud Rodrigues (2013) abaliza certos problemas que
danificam a competitividade nas empresas de pequeno e médio porte, muitos deles parecidos

com os apontados por essa pesquisa, entre eles podemos citar: paradas durante a produgao,
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capacitacdo e treinamento, tecnologia e problemas no arranjo fisico, além dos ciclos de

turbuléncia sofridos nos anos 90.

Em Recursos Humanos pode-se destacar a importincia dada pela organizacdo pela formagao
de nivel superior dos funciondrios, onde os mesmos tem maiores perspectivas de crescimento

na organizagdo e a empresa ganha sob o aspecto de deter de um melhor capital humano

A respeito dos Custos de transagdo, a ndo existéncia de conflitos entre a empresa e
fornecedores, contribui positivamente para o fortalecimento de um relacionamento onde

favorece a troca de informagdes e o poder de barganha sobre a matéria-prima necessaria.

O autor Rodrigues (2013) cita os autores Wood Jr & Caldas (2007) para explicar que a
reduzida articulacio da cadeia de valores, o grande nimero de pequenas empresas € o baixo

nivel tecnoldgico, prejudica a competitividade das pequenas e médias empresas.

Na Dimensdo Estrutural as varidveis avaliadas como positivas foram terceirizacdo e
coordenagdo vertical, as avaliadas negativamente foram, Instituicdes de Ensino, Pesquisa e
apoio e coordenacgdo horizontal, podendo ser justificada pela falta de apoio no que diz respeito
aos participantes externos do processo de gestdo, principalmente no que diz respeito aos
concorrentes do setor e Institui¢cdes. Para que esse ponto seja minimizado, recomenda-se que a
mesma facilite o trabalho de pesquisas e andlise estrutural e buscar abrir caminho para o
conhecimento académico, ndo somente de ordem técnica como € feito hoje. Recomenda-se
também que agdes sejam tomadas pela empresa com o intuito de melhorar o relacionamento

com as demais empresas do setor.

Quanto a terceirizacdo, a empresa a utiliza favoravelmente no que diz respeito as varidveis
estratégicas, ja que optou por tomar decisdes baseadas na busca pelo menor custo possivel.
Quanto a coordenagdo vertical, também adquire papel importante na busca pelo alcance de
objetivos, ja que para que seja alcancado faz-se necessdrio o envolvimento de todos os

stakeholders.

A Dimensao sistémica foi a que obteve melhores resultados, ja que todas as varidveis foram
avaliadas de forma positiva. Na Coesdo social foi apontado que a empresa participa e
contribui voluntariamente com instituicdes filantropicas, além de contribuir com a geracao de
emprego e renda para a comunidade. No que diz respeito a localiza¢do, a mesma se mostrou

favordavel sob vérios aspectos, como o tamanho do terreno onde estd localizada a empresa, a
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melhor possibilidade de acesso para os fornecedores ja que apesar de estar localizada em um
bairro da cidade, a mesma se encontra em um dos extremos. Logo ndo hd a necessidade de

atravessar toda a cidade.

No Brasil, um dos principais fatores sist€émicos que prejudicam as empresas € o chamado
custo - Brasil”, ou seja, excessiva carga tributaria, vias e meios de transporte limitados, baixa
qualificacdo da mao-de-obra, instabilidade politica e a escassez e alto custo de capital

segundo Wood Jr & Caldas (2007) apud Rodrigues (2013).

A seguir serdo apresentadas as consideracdes finais e recomendacoes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

As empresas do setor de laticinios nordestinas tem passado por diversas transformacdes ao
longo dos anos, dentre as vdrias caracteristicas predominantes do setor lacteo no Nordeste esta
a restri¢cdo do parque industrial causado pelo baixo percentual de leite produzido, diminuindo
dessa forma as perspectivas das industrias por matéria-prima de qualidade e suficiente para
suprir a demanda crescente pelos produtos. Além da escassez de matéria-prima, um outro
fator a ser apontado é o baixo controle de qualidade das industrias situadas no Nordeste,
diminuindo dessa forma o padrdo de qualidade das mais atuantes inddstrias de laticinios do

pais.

Dentre as maiores preocupacdes das organizacdes que compdem o setor, estd a de tracar
estratégias que lhes permitam a manuten¢do no mercado competitivo, ou seja, competir diante

das suas qualidades.

Partindo do pressuposto que segundo Coutinho e Ferraz (1993) para que uma empresa se
mantenha competitiva, a mesma deve estar integrada positivamente as trés dimensdes que
fazem uma organizacdo, a dimensdo empresarial, estrutural e sistémica, onde dentro dessas
dimensdes devem obedecer a critérios de andlise baseados em algumas varidveis, que juntas
determinam a real condicdo de um cendrio organizacional competitivo. Logo, este trabalho
teve como objetivo geral, verificar o nivel de competitividade de uma industria de laticinios
da Cidade de Sousa-PB. E para que esse objetivo fosse alcancado, foram definidos os
seguintes objetivos especificos: Contextualizar o setor de atuagdo da empresa, caracterizar a
empresa nas dimensdes: gestdo, inovacdo, produ¢do e RH, descrever os padroes de
concorréncia nas industrias de laticinios e mapear os fatores sistémicos que influenciam o

desenvolvimento organizacional.

Definido o tema, a problemadtica, os objetivos, a metodologia para pesquisa e aprofundado o
tema através de um estudo da literatura que trata do assunto, realizou-se a pesquisa e,
posteriormente, foram apresentados os resultados dos dados coletados. Concluidos esses

passos, entende-se que os objetivos foram tratados ao longo desse estudo.

Diante da avaliagdo com base em entrevista direta ao Gerente de produgdo, foram observadas

todas as caracteristicas e delineadas como forma de analise e discussao dos dados.

Do Modelo utilizado para avaliar o nivel competitivo da organizacdo, ficou em evidéncia a
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tendéncia gradativa para o alcance da competitividade plena da organizacdo. Através das
varidveis avaliadas positivamente, pode-se concluir que a empresa com o percentual de 77%
se encontra em um nivel alto de competitividade, segundo os critérios de parametro utilizados

durante a pesquisa.

Do Modelo de competitividade utilizado nesta pesquisa, pode ser constatado que avaliar a
competitividade ndo € tarefa simples, pois esta depende de fatores internos a empresa, fatores
estruturais e fatores sist€émicos. A observancia da empresa quanto a existéncia desses fatores

poderd alavancar seu nivel competitivo.

Os resultados obtidos com a pesquisa mostram que para que uma organizacdo alcance a
competitividade plena, além de observar a importancia dessas varidveis para a organizacao, as
estratégias organizacionais também devem estar alinhadas a busca pelo principal objetivo, que
¢ o de se manter competitivo no mercado. O processo de diferenciacio ndao € simples, e

demanda investimento e um padrao de gestdo alinhado com o que se deseja alcancar.

Apesar dos resultados positivos, a organizacdo deve ter consciéncia da importancia de
parcerias com o governo e Instituicdes de apoio, principalmente Instituices de Ensino e
pesquisa que contribuirdo com o conhecimento tedrico e técnico diante das decisdes a serem
tomadas e da melhor forma de fazer. Também deve buscar parcerias no préprio setor, com o
intuito de trocar experi€éncias e multiplicar ideias, dessa forma estard contribuindo para a

formacdo de um setor onde vdrias empresas competem de forma saudavel.

Diante da avaliacdo feita por meio dos determinantes da Competitividade apontados pelo
Modelo de Coutinho e Ferraz (1993) e dos Custos de transacdo da organizacao apontados por
Farina (1999), pode-se concluir que a mesma encontra-se em um nivel forte de
competitividade e que através de parcerias e maior investimento em inovacdo produtiva
poderd alcangar melhores resultados. Os resultados ndo podem ser generalizados, mas talvez
possam apontar tendéncias de fortalecimento de uma organizacdo através de estudo

aprofundado sobre sua competitividade.



59

5.1 Recomendacoes

A pesquisa apresenta limitacdoes de natureza diversas. A ideia inicial de pesquisa seria a
avaliacdo da amostra total de empresas industriais do ramo de laticinios da cidade, porém os
Gestores da demais empresas relutaram ao tomarem conhecimento da pesquisa. Em relagdo ao
Estudo de caso realizado, pode ser identificado a limitacdo de tempo para a realizacdo da
entrevista, j& que devido a complexidade do tema buscou-se levantar o mdximo de
informacdes possiveis. Em virtude de tais limitacdes, sugere-se a realizacdo de outras
pesquisas para que aprofundem ainda mais o tema e se possivel que seja feita a pesquisa para

todo o setor.

5.1.2 Recomendacdes de acao

A partir do estudo sobre as varidveis avaliadas de forma negativa, recomenda-se perante a
varidvel producdo, um maior investimento em inovacdo de equipamentos e sistema de
informacao que possibilitem um processo otimizado de producdo, além de recomendar um
maior controle de manutencdo das mdquinas e equipamentos, além de mao-de-obra
especializada para que sejam operadas de forma mais eficiente. Em relacdo a varidvel
Instituicdes de ensino, pesquisa € apoio, ressalta-se a importdncia de parcerias com
Instituicdes que fornecam aparatos tedricos e técnicos, além da possibilidade de pesquisas
aprofundadas sobre a organizacdo. No que tange a varidvel coordenacdo horizontal € de suma
importancia a formacdo de aliancas com empresas do mesmo setor, com o objetivo de

compartilhar informag¢des importantes para todos os envolvidos.

5.1.3 Recomendacgdes de novas pesquisas

Primeiramente, sugere-se a realizacdo de estudos sobre a competitividade para todo o setor de

laticinios da Cidade de Sousa-PB.

Outra possibilidade € a realizacdo do mesmo estudo sob o panorama de outro Modelo da

Competitividade como o de Farina (1999) no setor de laticinios da Cidade de Sousa-PB.

Por fim, cabe indicar a possibilidade de explorar os resultados obtidos e desenvolver novas

pesquisas relacionadas ao tema e ao setor estudado.
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