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RESUMO

SOUZA, Arabi Fernandes Carvalho. M. S., Universidade Federal de Vigosa, fevereiro de
2006. Utilizacdo de técnicas de andlise multivariada para identificacdo do perfil
dos laticinios de micro e pequeno porte do Estado de Minas Gerais. Orientador:
Claudio Furtado Soares. Conselheiros: Mauro Mansur Furtado ¢ Ronaldo Perez.

O presente trabalho apresentou uma descri¢cao do perfil financeiro e administrativo
de 605 industrias de laticinios de micro e pequeno porte presentes no Estado de Minas
Gerais. Para o tratamento dos dados foram utilizadas técnicas de andlise multivariada como
analise fatorial, analise de agrupamento e analise discriminante. A aplicacdo da andlise
fatorial permitiu a reducdo de nove variaveis importantes na descricdo dos grupos
formados a quatro fatores, de onde partiu a andlise de agrupamento. Essa andlise
identificou dois grupos de industrias, e entdo se procedeu a andlise discriminante com o
intuito de indicar o porcentual de acerto na classificagdo das industrias. O grupo 1 foi
constituido por 432 industrias ¢ o grupo 2 por 173. A metodologia aplicada ao estudo
mostrou-se bastante eficiente no tocante ao agrupamento de induastrias em grupos
homogéneos permitindo o conhecimento da realidade administrativa e financeira de cada
grupo, especificamente. O grupo 1 apresenta como principal caracteristica a deficiéncia
dos dirigentes para a gestdo, o que dificulta bastante a manutengdo dessas industrias no
mercado. Ja o grupo 2, possui dirigentes mais bem capacitados, podendo ser ressaltados
diversos pontos positivos. Contudo, o processo de planejamento se mostrou falho. Além
dos aspectos internos, os dirigentes dos dois grupos identificaram diversos fatores externos
que dificultam a sobrevivéncia dessas industrias, dentre eles cita-se a concorréncia desleal,
a alta carga tributdria, a informalidade do setor, a renda dos consumidores, a sazonalidade
da matéria-prima, a legislacdo mal-estruturada, os juros altos e a pressdo dos
supermercados. Foi observado também, alto nivel de ociosidade, o que dificulta o
desenvolvimento dessas industrias. Nesse cenario, com a unido de entidades de classe e de
fomento, e principalmente, dos empresarios do setor € possivel a implementacao de agdes,
como o incentivo a formagdo de grupos de empresarios, com o intuito de viabilizar a
contratacdo de técnicos especializados para a criagdo de um modelo de orientagdo técnica e

gerencial que possibilite aumentar a competitividade dessas industrias.
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ABSTRACT

SOUZA, Arabi Fernandes Carvalho. M. S., The Universidade Federal de Vigosa, February,
2006. The multivariate analysis techniques use to identify the micro and small
dairy industries profile in Minas Gerais State. Adviser: Claudio Furtado Soares.
Committee members: Mauro Mansur Furtado and Ronaldo Perez.

The present study showed a financial and managing profile of 605 small and micro
dairy industries present in the Minas Gerais State. To treat the data multivariate analysis
techniques were used as factorial analysis, grouping analysis and discriminative analysis.
The factorial analysis use allowed the reduction of nine important variables in the
description of the groups formed at four factors, which originated the grouping analysis.
This analysis identified two industries groups, and the discriminative analysis was carried
out with the objective of indicating the success percentage in the industries classification.
Group 1 was composed by 432 industries and group 2 by 173. The methodology applied to
the study showed to be very efficient where the industries grouping in homogeneous
groups was concerned, allowing the knowledge of the financial and managing reality of
each group, specifically. Group 1 showed as its main characteristic, the management
directors deficiency, which hampers very much these industries maintenance in the market.
Whereas group 2 had management directors much more competent, and many positive
points could be outlined. However, the planning process showed to be wanting. Besides the
internal processes, both group directors identified many external factors that hamper these
industries survival, among them we cite the disloyal competition, the high tributary
charges, the sector informality, the consumers income, the raw matter seasons, the badly
structure legislation, the high interest rates and the supermarkets pressure. A high idleness
level was also observed, which hampers these industries development. In this scenario,
with the class and foment entities union and, mainly, the sector entrepreneurs, the
implementation of actions such as an incentive to the formation of entrepreneurs groups,
aiming at the viability of specialized technical hiring to create a technical and management
orientation model which could make possible the increase in these industries

competitiveness, is possible.



1- INTRODUCAO

As grandes e constantes mudangas ocorridas nos ultimos anos na economia
mundial trouxeram novos desafios para a manutengdo da competitividade das
empresas brasileiras. Estas se apresentam, principalmente, nos aspectos
relacionados a gestdo, aos processos produtivos, as novas tecnologias € aos
mercados, emergindo um ambiente de forte concorréncia entre elas.

No caso do setor lacteo brasileiro, representado em toda sua cadeia por
empresas € empresarios extremamente diferentes do ponto de vista tecnoldgico e
gerencial, esse processo teve inicio com a liberagdo do preco do leite e a abertura do
mercado brasileiro na década de 1990, intensificando-se com a estabilizag¢ao
econdmica advinda do Plano Real.

O complexo agroindustrial do leite ¢ de grande importancia socioecondmica
para o Pais, como gerador de alimento, emprego e renda. A relevancia econdmica
desse setor pode ser constatada pela posi¢do que ocupa no agronegocio brasileiro,
estando entre os principais produtos em termos de renda nacional e arrecadacao
tributéria.

O Brasil tem posi¢cdo de destaque na produ¢dao mundial de leite, ocupando o
sexto lugar no ranking, apresentando taxas de crescimento superiores a de paises
com tradi¢do nessa atividade. No ambito nacional, a produgdo de leite encontra-se
disseminada em todos os Estados, contudo ainda apresenta uma grande discrepancia
em relagdo a especializacao, tecnificacao e produtividade. Siqueira e Gomes (2003)
relataram que 80% dos produtores que se caracterizam como nao-especializados e
apresentam baixa produtividade respondem por 20% da producdo nacional,
enquanto 20% dos produtores sdo classificados como grandes e representam 80% da
producao.

No ramo industrial coexistem empresas altamente inovadoras, com mao-de-
obra especializada, exigentes em qualidade e padronizacdo dos seus produtos, que
utilizam intensamente as tecnologias disponiveis no mercado, € as empresas

tradicionais, com alta utilizagdo de mao-de-obra, alta rotatividade, baixa capacidade



inovadora e que algumas vezes sobrevivem das lacunas na fiscalizagdo e legislagao
tributéria.

Nesse cenario, Minas Gerais destaca-se por ser o Estado que concentra a
maior produgdo de leite e 0 maior nimero de estabelecimentos de laticinios do Pais.

A industria de laticinios mineira ¢ marcada por caracteristicas que lhe sdo
peculiares, como sazonalidade e problemas de qualidade da matéria-prima,
sazonalidade na venda de produtos, falta de comprometimento por parte dos
produtores, concorréncia desleal de empresas que atuam a margem da legislacao
tributdria, aumento da concentragdo do setor varejista, instabilidade dos pregos no
mercado consumidor, grande sensibilidade as mudancas nas politicas
governamentais, dentre outras.

Todas essas dificuldades parecem aflorar em laticinios de pequeno porte,
pois, em geral, apresentam grande deficiéncia gerencial, que muitas vezes sdo
expressas através de auséncia de planejamento, uso inadequado de recursos
produtivos, baixa escala de producdo, falta de informagdes e de organizacdo dos
dados e inabilidade de negociar os pregos das matérias-primas € dos insumos.

Em um ambiente em que a industria necessita ser eficiente para se manter
competitiva, verifica-se que o seu sucesso ¢ dependente de sua capacidade de
inovacdo e do aprimoramento de seus produtos, de seus processos e,
principalmente, de sua gestdo. A sobrevivéncia das pequenas industrias laticinistas
tornou-se um desafio, e mesmo com suas deficiéncias de sustentacdo apresenta um
potencial de crescimento que deve ser explorado.

Uma caracterizagdo pormenorizada dos processos e das ferramentas
gerenciais utilizadas por esses laticinios, com o intuito de encontrar as razdes das
possiveis diferencas existentes entre eles quanto a adog¢dao de praticas gerenciais
para controle da atividade, ¢ interessante sob alguns aspectos.

Sob o ponto de vista académico, desenvolver o assunto gestdo das
industrias laticinistas de micro e pequeno porte — setor ainda carente de estudo - €
importante para acumulagdo de conhecimentos, contribuindo para novos estudos na

area.



Também ¢ importante o fato de que o trabalho indica as principais
caracteristicas do processo de gestdo dessas empresas e, conseqlientemente, sua
melhor compreensdo possibilita o estabelecimento de novas estratégias de acdes
administrativas por parte dos empresarios e gestores do setor.

Além disso, a caracterizacao da gestdo e a identificagdo das ferramentas
utilizadas nesse processo evidenciam o quao essas ferramentas sdo adequadas ou
nao as necessidades dos empresarios, servindo de subsidio para o desenvolvimento
de softwares especificos, que se adequem ao tipo de empresa a que se destina, para
auxiliar na tomada de decisdo. Por fim, as informacdes geradas servem de subsidio
para acdes de apoio e qualificacdio por parte do governo e dos oOrgaos de

representacdo, para promocao do seu desenvolvimento.



2-0OBJETIVO GERAL

Caracterizar os laticinios de micro e pequeno porte, do Estado de Minas

Gerais, em relagdo aos aspectos de gestdo administrativa e financeira.

2.1 - Objetivos especificos

a) identificar as praticas gerenciais adotadas;

b) caracterizar e identificar diferentes grupos de industrias em relagdo as
praticas adotadas na gestdo financeira, de producdo, de comercializagdo e de
recursos humanos;

c) verificar e identificar as varidveis que contribuem significativamente para
a discriminag¢do dos grupos de industrias no que tange a gestao; e

d) oferecer subsidios que possam contribuir para a melhoria da

competitividade das empresas de laticinios de pequeno porte.



3 - REVISAO DE LITERATURA

3.1 - Importéancia do agronegdcio do leite no Brasil

O Brasil, um dos maiores produtores de leite do mundo, ocupa o sexto lugar
no ranking mundial e foi responsavel por 4,5% da produgao total em 2004, ficando
atrds apenas dos Estados Unidos, da india, da Russia, da Alemanha e da Franca
(Tabela 1). Na América do Sul, o Pais detétm mais de 50% do volume produzido.
Nesse mesmo ano, a producdo mundial de leite alcangou os 519 milhdes de

toneladas.

Tabela 1 - Classificagcdo dos principais paises na produ¢cdo mundial de leite

Paises Producédo de Leite - 2004 Porcentual
(milhdes toneladas)

1°  Estados Unidos 77.565 14,9
2°  India 37.800 73
3° Russia 30.850 5,9
4°  Alemanha 28.000 5.4
5° Franga 24.200 4,7
6° Brasil 23.320 4.5
7°  China 18.500 3,6
8° Nova Zelandia 14.780 2.9
9°  Reino Unido 14.600 2.8
10° Ucréania 13.700 2,7
11° Pol6nia 12.400 2,4
12° Italia 10.730 2,1
13° Holanda 10.700 2,1
14° Australia 10.377 2,0
15° Meéxico 9.950 1,9

Total 519.784 100,0

Fonte: FAO (2005).

No periodo de 1995 a 2004, enquanto a produgdo brasileira de leite
acumulou um crescimento, em volume, de aproximadamente 37,3%, alcangando
cerca de 23,3 bilhdes de litros de leite, a média de crescimento da América do Norte
foi de 9,2% e a européia, que teve uma retragdo no periodo, foi de —0,6%
(EMBRAPA Gado de Leite, 2005).

De acordo com a Pesquisa da Pecuaria Municipal feita pelo IBGE (2003), a

producdo de leite ¢ disseminada em praticamente todo o territorio nacional.



Destacam-se os Estados de Minas Gerais, com 28% da produg¢do; Goias, com 11%;

e o Rio Grande do Sul, com 10%.

De todo leite produzido no Pais, estima-se que apenas 64% seja recebido
pelos laticinios que operam sob Inspe¢do Federal. Isso significa que o restante, 36%
da producdo, ¢ destinado a laticinios que sdo licenciados pelos Estados ou
municipios, como também ao mercado informal e ao autoconsumo, a margem da

fiscalizacao e da legislacdo tributaria (INDI, 2003).

Ainda de acordo com as estimativas do INDI (2003), em termos de geracao
de empregos, calcula-se que em 2001 1,94 milhdo de pessoas estavam ligadas
diretamente as atividades de producdo, transporte e processamento de leite no
Brasil. Considerando os produtores e as pessoas envolvidas na atividade primaria
(empregados e familiares), estima-se que a atividade leiteira nacional envolveu,
nesse mesmo ano, cerca de 5 milhdes de pessoas, faturou cerca de R$ 18 bilhdes ¢

recolheu aproximadamente R$ 2 bilhdes de ICMS.

Se forem consideradas as atividades administrativas, de armazenamento, de
transporte, de distribuicdo e de comercializagdo dos produtos lacteos, as pessoas

empregadas e o faturamento sdo consideravelmente ampliados.

O quadro que representa a producgdo de leite no Brasil ¢ marcado por grande
heterogeneidade, pois convivem juntos produtores modernos, com altos indices de
produtividade, e produtores tradicionais, que trabalham com técnicas rudimentares
de produgdo de leite (ALVES, 2001). O Pais, ainda assim, vem mostrando altos
indices de crescimento, principalmente no contexto mundial.

No que tange as industrias processadoras de leite, observa-se um elevado
numero de estabelecimentos que, assim como o elo da produgdo, também ¢ marcado
por fortes discrepancias. Essas discrepancias referem-se principalmente a aspectos
organizacionais e tecnologicos e a adogdo de fatores produtivos (SEBRAE, 1997).

Segundo informagdes do Ministério da Agricultura, apresentadas pelo INDI
(2003), a capacidade instalada da industria de laticinios brasileira, em abril de 2001,

era caracterizada de acordo com as informacdes constantes na Tabela 2.



Tabela 2 - Porcentagem de estabelecimentos de laticinios em relagdo a capacidade

instalada
Faixa de Volume (litros % de Estabelecimentos % Acumulada
de leite)

até 5.000 35,4 35,4
de 5.001 a 10.000 19,5 54,9
de 10.001 a 20.000 17,5 72,4
de 20.001 a 50.000 18,5 90,9
de 50.001 a 100.000 3.8 94,7
acima de 100.001 53 100

Fonte: INDI (2003).

Esses dados evidenciam que as industrias, na sua grande maioria, sao de
pequeno porte.

A representatividade da industria de laticinios no contexto da industria de
alimentagdo brasileira também ¢ marcante. De acordo com informagdes fornecidas
pela Associacdo Brasileira da Industria da Alimentagdo (ABIA), através dos
principais indicadores econdmicos da industria de alimentos, o faturamento desse
segmento, em 2004, correspondeu a 10,4% do Produto Interno Bruto (PIB) e a
17,4% do valor da producdo do setor industrial brasileiro, devendo ser ressaltado
que o setor de laticinios vem mostrando posicdo de destaque com relagdo ao
faturamento liquido. Em 1999 ocupou o primeiro lugar do ranking dos principais
setores da industria de produtos alimentares, seguido do beneficiamento de café, cha
e cereais (em segundo lugar) e dos derivados de carne, em terceiro. Em 2000 e 2001
ocupou o segundo lugar e em 2004, o quarto.

Diante do exposto, nota-se que o agronegdcio do leite e derivados
desempenha um papel relevante ndo s6 no suprimento de alimentos, mas também

como importante gerador de renda e emprego para a populagdo brasileira.

3.1.2 — A industria de laticinios mineira

Em maior ou menor escala, as industrias de laticinios estdo presentes em
todos os Estados do Pais, no entanto ¢ em Minas Gerais que se encontra a maior
parte delas. No territério mineiro, apesar de mais concentradas em algumas regioes
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do que em outras, pode-se dizer que elas estdo presentes em todo o Estado,
colaborando de forma inegavel para a interiorizagdo do desenvolvimento, limitando
o éxodo rural e diminuindo as desigualdades regionais.

Dos 2.017 estabelecimentos de laticinios existentes no Pais, em 2001, cerca
de 34% localizavam-se em Minas Gerais, ou seja, 689 estabelecimentos (INDI,
2003). A maior concentracao de fabricas de laticinios se da na regido sul do Estado,
seguida pela Zona da Mata, regido central, Tridngulo Mineiro, Rio Doce e demais

regides (Tabela 3).

Tabela 3 - Concentracao das industrias de laticinios de Minas Gerais

Regides Distribui¢ao Estabelecimentos™ (%)
Sul de Minas 31,7
Zona da Mata 17,8
Central 14,2
Triangulo Mineiro 10,6
Rio Doce 6,5
Demais Regides 19,2
Total 100

* Foram considerados somente os laticinios com SIF.

Fonte: INDI (2003), adaptado pela autora.

A concentragcdo de estabelecimentos na regido sul, Zona da Mata e central
esta diretamente relacionada a maior populagdo e ao maior nimero de produtores de
leite nessas regioes (SEBRAE, 1997).

Por liderar a producao nacional de leite e derivados, Minas Gerais abriga um
parque industrial com as maiores e mais modernas empresas do Pais, como Nestlé,
Danone, Itambé, Cotochés, Barbosa & Marques etc. Também encontra-se instalado
no Estado um grande nimero de empresas de pequeno porte. Estas se apresentam de
maneira bastante heterogénea, pois algumas sdo capazes de colocar produtos de
qualidade no mercado, enquanto outras sdo desprovidas de condigdes bdsicas
necessarias exigidas pelas fiscalizacoes federal e estadual, oferecendo produtos de
qualidade duvidosa e sem padronizacdo, o que dificulta sua sobrevivéncia no

mercado.



De acordo com os dados da Federacao da Agricultura e Pecuéria do Estado
de Minas Gerais — FAEMG (2005), o leite ocupa lugar de destaque na composi¢ao
do valor bruto da agropecuaria mineira, representando, em 2004, o segundo lugar
entre os principais produtos. O faturamento bruto da producao de leite em Minas

Gerais, em 2004, totalizou R$ 3,5 bilhdes (Tabela 4).

Tabela 4 — Valor bruto da produgdo agropecuaria no Estado de Minas Gerais em

2004 (produtos selecionados)

Produtos R$ Milhoes
Café beneficiado 4.280
Leite 3.517
Carne bovina 3.140
Soja 1.803
Milho 1.698

Fonte: Adaptado de FAEMG, 2005.

Diante do exposto, fica nitida a importancia da industria de laticinios mineira
para o Agronegocio do Leite Brasileiro. Mas, apesar de abrigar as maiores e mais
renomadas industrias de lacteos do Pais, que utilizam, tecnologia de ponta em todo
o seu processo de gestdo (produtivo, qualidade, RH, comercializacao etc.), abriga
também um grande numero de empresas carentes em tecnologia, capacitagdao
gerencial, qualidade e padronizacdo dos produtos etc. Qualquer acdo que possa
colaborar com o aumento da competitividade do setor, atuando principalmente nos
pontos mais carentes, que sdo as industrias de pequeno porte, promovera melhoria

para o setor como um todo.

3.2 - Transformacdes ocorridas na industria laticinista

Desde o inicio da industrializacao no Brasil, mais marcadamente na década

de 1930, a industria de laticinios se beneficiou e foi, a0 mesmo tempo, penalizada
b b

pelas ambigiiidades da politica industrial brasileira. Os incentivos proporcionados

pelo governo foram grandes, no entanto a baixa concorréncia, a baixa produtividade



da produgdo leiteira e o baixo nivel de exigéncia dos consumidores marcaram o
desenvolvimento desse setor (VILELA, BRESSAN e CUNHA,1999).

O regime de tabelamento dos pregos mantido desde o final dos anos 1940
prejudicou de maneira incontestdvel a modernizacido do setor leiteiro
(WILKINSON, 1993). Até o inicio dos anos 1990, o governo federal intervinha
diretamente na cadeia produtiva do leite, controlando as importagdes e regulando os
precos tanto para os produtores quanto para os consumidores. Este atraso ocorrido
na modernizagdo do setor foi um dos fatores que mais contribuiu para a perda da
competitividade, resultando, segundo Vilela, Bressan ¢ Cunha (1999), em elevados
custos de produgao e restri¢des em toda a cadeia.

Ainda na década de 1980, a crise financeira interferiu negativamente na
demanda e diminuiu a producdo de leite. A retragdo do setor estimulou as
importagdes, € mais uma vez a modernizagdo do setor ficou prejudicada
(WILKINSON, 1993).

Contudo, € no inicio da década de 1990 que o setor lacteo foi fortemente
influenciado por mudangas que ocorreram na economia brasileira. Fatores como a
desregulamentagdo do mercado (liberalizagdo do preco do leite), a abertura
comercial ao exterior ¢ ao Mercosul e a estabilizacdo econdmica, advinda da
implantacdo do Plano Real, acarretaram pontos positivos e negativos para a
economia desse setor. Entre os negativos destaca-se a importacdo de derivados
lacteos, com a elevacgdo da carga de subsidios do pais de origem, desorganizando o
mercado interno. Em relacdo aos pontos positivos, os mais importantes decorrem de
um crescimento expressivo no emprego de tecnologia, traduzido no aumento da
producdo e da produtividade do setor primario de leite e na ampliagdo da coleta a
granel de leite refrigerado (GOMES, 2001; JANK et al., 1999).

Observa-se nesse periodo de intensas transformacdes a formagao de aliancas
estratégicas no meio empresarial, um processo de fusdo e aquisicdo em que as
industrias menores € menos competitivas (inclusive cooperativas) foram adquiridas
por industrias de maior porte, muitas vezes transnacionais, ocasionando a elevacgao
de faléncias daquelas que ndo se adequaram ao padrao de competitividade entdo

exigido. Obrigados a investir em modernizagdo e expansao da capacidade produtiva
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para ndo perder o mercado para os produtos importados, os empresarios laticinistas
tiveram que assumir altos investimentos.

Essa reestruturagdo aumentou muito a concorréncia entre as empresas. As
transnacionais apresentam-se em situagdo vantajosa em relagdo as empresas
nacionais e, principalmente, as cooperativas de produtores de leite, sob varios
aspectos: 1) com o processo de aquisi¢do de empresas, as transnacionais lideram o
processo de concentracao de mercado, o que fortaleceu sua competitividade no Pais
a medida que ampliou sua base de capta¢do em nivel nacional, conquistando novas
fatias de mercado e obtendo ganho em escala de produgdo; ii) as cooperativas de
produtores de leite encontram dificuldade para se orientar no mercado e incorporar
a nova realidade, pois, segundo Herrera apud Cunha (2005), essas apresentavam
debilidade administrativa e fraco servigo prestado aos cooperados; iii) as
cooperativas eram impossibilitadas de utilizar produtos lacteos importados, que
eram adquiridos pelas transnacionais a precos mais baixos que os produtos
produzidos no Brasil, devido a abertura econdmica; e iv) por fim, destacam-se as
melhores condi¢des financeiras das transnacionais em relagdo as empresas privadas
nacionais e as cooperativas, sendo este o principal fator que justifica a lideranga das
empresas transnacionais no processo de concentragdo da industria de laticinios
brasileira na década de 1990.

Nesse contexto, uma forte tendéncia de mudanga também estd sendo
observada na localizacdo das bacias leiteiras. Anteriormente, clas se concentravam
nas Regides Sul e Sudeste do Pais, e hoje estdo se deslocando para a regido dos
cerrados do centro-oeste brasileiro (GALAN apud OLIVEIRA, 2005). Este fato
provoca uma redistribuicao das plantas industriais, com empresas se deslocando
para acompanhar as bacias leiteiras. Essas mudancas ainda estdo em curso e
envolvem desde questdes institucionais até revolugdes tecnologicas, como o leite
longa vida.

Além de significar o dominio das empresas transnacionais frente aos
pecuaristas leiteiros, a ascensdo do longa vida, segundo Jank e Galan (1997),
fortaleceu o poder dos super e hipermercados na distribui¢dao de lacteos em relagao

as padarias e ao pequeno comércio. Com isso, observa-se um aumento do poder de
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barganha por parte dos supermercados, fazendo com que a industria de lacteos tenha
que comercializar seus produtos com margens de lucro cada vez menores (FARINA
apud VIEIRA, 2004).

Com relacdo ao comércio internacional de lacteos, pode-se notar clara
intervencao do governo, que sempre procurou manter a oferta de leite no mercado a
mais estavel possivel. Por isso, freqiientemente se verificava a retirada das aliquotas
para a importacdo de leite e derivados, muitas vezes subsidiados nos paises de
origem, para abastecer o mercado interno (JANK & GALAN, 1997).

Conforme mostrado na Figura 1, o crescimento da importagao de leite no
Pais oscilou muito durante os anos 1990, alcangando o auge em 1995, devido ao
aumento do consumo de leite e derivados, a incapacidade do mercado doméstico em
suprir essa demanda, a valorizacdo cambial e a diminui¢do das tarifas de
importacao. A eleva¢do do consumo foi, dentre outros fatores, devido ao aumento
do poder de compra do consumidor, proporcionado pelo Plano Real.

A partir de 1999, com a desvalorizacao do real em relacdo ao dolar, o leite
importado perdeu competitividade no mercado interno, a0 mesmo tempo em que
tornou o produto nacional mais competitivo no mercado internacional, ocasionando
reducdo da importacao. Paralelamente, nota-se um aumento na exportacao de leite a
partir de 2000 (Figura 1), atingindo o superavit inédito de US$ 11,4 milhdes em
2004.
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Fonte: Elaborado pela autora.
Base de dados: Embrapa Gado de Leite.
Figura 1 - Importacdes e exportacdes de leite 1992 a 2004 — milhdes de USS.

E importante ressaltar que a partir de 2000 o agronegécio do leite vive um
novo ciclo. Essa nova fase caracteriza-se por uma tendéncia de crescimento das
exportacdes. O equacionamento dos principais problemas decorrentes das
importacdes desleais de produtos lacteos através da aplicacdo de medidas
antidumping é um fator positivo (OLIVEIRA & CAMPOS, 2005).

Entretanto, nota-se que o crescimento das exportacdes de lacteos vem
ocorrendo sem bases solidas e sustentdveis. Fatores como apatia do mercado
interno, queda de remuneragdo do produtor e condigdes macroeconOmicas
favoraveis (como a alta do dolar) contribuiram muito para o incremento das
exportagoes. Contudo, fica claro que o crescimento das exportagdes foi devido
muito mais a esses fatores, do que a estratégia eminentemente exportadora das
empresas do setor. CARVALHO, 2005; MILK POINT, 2005; OLIVEIRA &
CAMPOS, 2005).

Nesse contexto, o incremento das exportacdes ira depender da maior
interacdo entre produtores e industrias, e estes dependerdo também de acdes
coordenadas que envolvam organizacdes de classe e instituicdes de pesquisa, para

que juntos trabalhem com visdo de longo prazo no desenvolvimento de solucdes
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duradouras para a atuagdo no mercado externo (CARVALHO, 2005; MILK POINT,
2005; OLIVEIRA & CAMPOS, 2005).

Contudo, nesse novo cendrio de intensa competitividade, em que todos os
elos da cadeia sdo obrigados a promover ajustes setoriais, visando incorporar 0 novo
padrdo de concorréncia, principalmente no que se refere a adocdo de processos
produtivos e de novas tecnologias, ¢ necessario que a adogdo de praticas gerenciais
estejam alinhadas com as novas exigéncias do mercado e possam ser o diferencial

competitivo entre as empresas.

3.3 - Importéancia e caracteristicas das pequenas empresas

E inegavel a importancia das micro e pequenas empresas para o equilibrio
socioecondmico de um pais. Essas empresas contribuem efetivamente para a
geragdo de emprego e renda da populacdo, além de apresentarem expressiva
mobilidade social e estimularem o desenvolvimento empresarial. Elas produzem
bens e servigos e, conseqiientemente, contribuem para a formagdo do produto
interno bruto da nagao.

Existem diversas formas de classificacio de empresas em relagdo ao seu
porte, como niimero de funcionarios, patrimonio liquido, faturamento, dentre outras.

Sob o ponto de vista da pequena empresa, a adocdo de critérios para
definicdo do seu porte constitui importante fator de apoio, permitindo que as
empresas classificadas dentro de limites estabelecidos possam usufruir dos
beneficios e incentivos previstos nas legislacdes que dispdem sobre o tratamento
diferenciado ao segmento (OLIVEIRA, 2005).

Ja sob o ponto de vista académico, a definicdo e o estabelecimento de
referéncias comuns, dentre eles a classificacdo do porte, sdo fundamentais para a
realizacao de estudos e andlises comparativas entre empresas. Estas classificagdes
permitem a reducao do espectro de anélise e possibilitam a comparagdo de empresas
com caracteristicas mais proximas, o que traz consideraveis beneficios em virtude

de maior homogeneizagdo do “universo” estudado (OLIVEIRA, 2005).
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Devido a existéncia de diversos parametros de classifica¢do, Gasperini apud
Oliveira (2005) salienta que ¢ importante que o sistema de classificacdo esteja de
acordo com o objetivo a que ele se presta, além de considerar as diferencas
nacionais, regionais e setoriais do grupo de empresas que se pretende classificar.

Serdo apresentadas, a seguir, algumas classificagdes de porte de empresas
mais tradicionais utilizadas no Brasil.

O SEBRAE classifica o porte das empresas de acordo com o nimero de

pessoas ocupadas, conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Critério de classifica¢do de porte de empresa utilizado pelo SEBRAE

Classifica¢ao Critério
Industria Comércio
Micro até 19 pessoas até 9 pessoas
Pequena de 20 a 99 pessoas de 10 a 49 pessoas
Média de 100 a 499 pessoas de 50 a 99 pessoas
Grande acima de 500 pessoas acima de 100 pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

Base de dados: SEBRAE.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) emprega o mesmo
critério utilizado pelo SEBRAE para industrias. JA& o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico Social (BNDES) utiliza a receita operacional liquida

anual como critério de classificacao (Tabela 6).

Tabela 6 - Critério de classificacdo de porte de empresa utilizado pelo BNDES —

Receita liquida anual

Classificacao Critério
Micro até R$ 1.200.000,00
Pequena de R$ 1.200.000,00 a R$ 10.500.000,00
Média de R$ 10.500.000,00 a R$ 60 milhdes
Grande acima de R$ 60 milhdes

Fonte: Elaborado pela autora.

Base de dados: BNDES.
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A classificacao utilizada pelo Governo Federal a partir da Lei 9.317/96 ¢
alteragdes posteriores estabelecidas em cumprimento ao disposto no Artigo 179 da
Constituicdo Federal de 1988 define estagios socioecondmicos, criando as figuras
de microempresas € empresas de pequeno porte, em funcao direta do total da receita

bruta anual apurada (Tabela 7).

Tabela 7 - Critério de classificagdo de porte de empresa utilizado pelo Governo

Federal — Receita bruta anual

Classifica¢ao Critério
Micro até R$ 244.000,00
Pequeno de R$ 244.000,00 a R$ 1.200.000,00

Fonte: Elaborado pela autora.

Base de dados: Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte.

De acordo com o Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas
estruturado pelo SEBRAE (2005), no Brasil, as empresas de micro e pequeno porte
sdo responsaveis por cerca de 4,8 milhdes de estabelecimentos constituidos, 57,2%
da oferta total de empregos formais, 26,0% dos salarios pagos € 99,2% do numero
de empresas, o que reitera a sua importancia na economia brasileira.

Um dos pontos de controvérsia € o reconhecimento de muitos pesquisadores
de que as micro e pequenas empresas deveriam utilizar, em menor escala, os
mesmos principios de administracao usados pelas grandes empresas, simplesmente
porque se estimava que elas fossem compardveis as grandes corporagdes (LEONE,
1999). Entretanto, empresas desse porte possuem uma série de caracteristicas
peculiares que causam impacto em sua forma de organizagdo interna, como sua
articulacdo com clientes, fornecedores, instituicdes governamentais e demais atores
do seu ambiente externo, conferindo-lhes um modo de atuar diferenciado das
grandes empresas. Algumas dessas caracteristicas sdo estrutura organizacional
simples, limitacdo de recursos humanos, auséncia de burocracia interna, limitacao
de recursos financeiros, produgdo para mercados locais ou especializados, rapidez
de resposta, flexibilidade e adaptabilidade as mudancas do ambiente em que estdo

inseridas.
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Contudo, cada uma dessas caracteristicas pode representar vantagem e, ou,
desvantagem para o processo de desenvolvimento das micro e pequenas empresas.
Algumas caracteristicas como estrutura organizacional simples, pouca burocracia,
rapidez de resposta, flexibilidade etc. sdo altamente desejaveis, visto que permitem
uma reacdo mais rapida em um contexto de constantes mudangas. Ja caracteristicas
como limitagcdes de recursos humanos e financeiros representam obstaculos ao
desenvolvimento dessas empresas.

Nesse aspecto, torna-se necessario estudar um enfoque diferente para a
gestdao das micro e pequenas empresas. Para Leone (1999), as especificidades dessas
empresas podem ser apresentadas em trés vias: especificidades organizacionais,
especificidades decisionais e especificidades individuais. As especificidades
organizacionais dizem respeito a sua forma de gestdo e de organizacdo, onde existe
uma tendéncia para as estruturas mais simples e menos formalizadas e a
centralizacdo da gestdo na pessoa do proprietario-dirigente. As especificidades
decisionais referem-se ao processo de tomada de decisdo, normalmente baseada na
experiéncia, no julgamento ou na intui¢cdo do proprietario-dirigente ¢ marcada nao
somente pela sua racionalidade econdmica, mas também por sua racionalidade
politica e familiar. As especificidades individuais pdem em foco a simbiose
existente entre a pessoa fisica e a pessoa juridica, entre o dirigente e o proprietario,
portanto ¢ necessario analisar as competéncias, as atitudes, as motivacoes € o
comportamento organizacional do proprietdrio-dirigente para que se compreenda o
funcionamento de sua empresa.

Nessa mesma linha, Schel apud Oliveira (2005) aponta uma clara influéncia
das atitudes do dirigente da empresa, na forma de organizacao e atuacao das micro e
pequenas empresas, mesmo porque os donos dessas empresas costumam
desempenhar multiplas tarefas dentro e fora delas. Muitas vezes o empreendedor
nao distingue entre assuntos particulares e empresariais, sendo comum utilizar-se da
mesma conta bancaria de sua empresa.

Nesse contexto, apesar da grande importancia atribuida as micro e pequenas
empresas, elas encontram muitas dificuldades para competir ou até mesmo

sobreviver em um mercado aberto e que ¢ palco de constantes mudangas. Dentre as
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principais dificuldades destaca-se a falta de recursos financeiros, o gerenciamento
deficiente, a carga tributaria elevada, as instalagdes inadequadas, a grande
sensibilidade as mudangas do ambiente externo, o acompanhamento dos avangos
tecnologicos, a dificuldade em atender a legislagdo, além de problemas relacionados
ao processo produtivo.

A falta de recursos financeiros ¢ apontada como gargalo que restringe o
desenvolvimento dessas empresas. Com relagdo ao gerenciamento, Vieira apud
Oliviera (2005) enfatiza que esse ¢ um dos principais fatores que provocam a
mortalidade precoce dessas empresas e figuram entre os problemas mais freqiientes
das empresas com maior tempo de atuacdo no mercado. Normalmente esse
problema ¢ decorrente de duas situagdes: o tempo de dedicacdo do(s) sécio-
gerente(s) a empresa e, ou, a capacitacdo para gestdo. A primeira situagdo ocorre
quando o soOcio-gerente assume tarefas dentro da organizacdo e fora dela, nao
podendo, desta forma, dedicar-se inteiramente ao negocio.

Na segunda situacdo, que ocorre com mais freqiiéncia, falta ao gestor
capacitagdo empresarial, existindo o desconhecimento de técnicas basicas para gerir
as atividades internas e externas a empresa.

A carga tributaria vigente no Pais ¢ apontada pelos empresarios como um
grande entrave ao desenvolvimento dessas empresas, uma vez que essa sobrecarga
de tributos compromete a competitividade das empresas, pois oneram o custo do
produto, num momento em que oferecer produtos com qualidade e a precos baixos ¢
fundamental para a permanéncia no mercado.

Com relacdo a instalacdo, pode-se dizer que, de modo geral, as empresas de
pequeno porte, principalmente industrias, ndo investem muito em conservagao da
estrutura fisica.

J& no que diz respeito a sensibilidade das micro e pequenas empresas as
variacOes do ambiente externo, pode-se dizer que esta ¢ grande, pois qualquer
alteragdo nesse ambiente provoca modificagdes e trard fortes conseqiiéncias ao seu
funcionamento.

Nota-se uma deficiéncia por parte dessas empresas no que tange ao

acompanhamento dos avancos tecnoldgicos. Muitas vezes essa deficiéncia ¢
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conseqiiéncia de outros problemas, como escassez de recursos financeiros e falta de
capacitagdo do gerente ou proprietario da empresa que ndao julgam o
acompanhamento dos avangos tecnoldgicos como um diferencial competitivo.

Com relagdo ao processo produtivo, Vieira (1998) aponta uma série de
problemas que, consistentemente, interferem na produtividade e na qualidade da
producdo. Sdo eles: qualidade da matéria-prima, dimensionamento das linhas de
produgdo e dos volumes produzidos, racionalizacdo dos processos, higiene das
pessoas e das instalacOes, capacitagdao de funcionarios, utilizagdo de maquinas
obsoletas, uniformidade dos produtos, dificuldades em cumprir a legislagdao e
dificuldades para aquisi¢ao de insumos e embalagens, dada sua escala de operacao.

Dessa forma, ao se pensar em gestdo de micro € pequenas empresas, ha de se
considerar as suas particularidades. Apenas aplicar aos negocios de pequeno porte
um modelo miniaturizado do que se aplica nas grandes empresas ¢ um caminho

equivocado.

3.3.1 — A Industria de laticinios no contexto das micro e pequenas empresas

De acordo com Jank e Galan (1997), o setor processador de leite no Brasil ¢
representado por empresas e empresarios extremamente diferentes do ponto de vista
tecnologico e gerencial. Existem empresas competitivas, que adotam técnicas
modernas de gestdo e utilizam tecnologias de producdo que permitem essas
empresas competir no mercado internacional (FAESC-SENAR, 2004). Entretanto,
ha industrias extremamente tradicionais, com alta utilizacdo de mao-de-obra, ¢ alta
rotatividade, que possuem dirigentes com pouca ou nenhuma capacitagdo gerencial,
utilizam tecnologias de processos e produtos arcaicas e, algumas vezes, sobrevivem
das lacunas na fiscalizacao e legislagdo tributaria.

Conforme mencionado, a indistria de laticinios ¢ importante geradora de
emprego ¢ renda para a populagdo. No Estado de Minas Gerais ¢ representada em
sua maioria por empresas de pequeno porte, contribuindo para a interiorizacdo do

desenvolvimento, limitando o éxodo rural e diminuindo as desigualdades regionais.
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Em geral, os pequenos laticinios englobam empresas pequenas, que
adquirem matéria-prima e industrializam produtos lacteos, normalmente, em
mercados regionais. Em algumas regides essas empresas geram forte concorréncia,
tanto para a aquisicdo de matéria-prima como para a venda do produto final
(FAERIJ, SEBRAE/RJ, 2003).

Dentre os principais problemas enfrentados pelas pequenas industrias de
laticinios no Brasil, destacam-se as deficiéncias no processo de gestdo, que muitas
vezes sdo expressas atraveés da auséncia de planejamento, do uso inadequado de
recursos produtivos, da baixa escala de produgdo, da falta de informacgdes e
organizacdes dos dados e da inabilidade de negociar os precos das matérias-primas
e dos insumos (VIEIRA, 2005).

O Diagnostico da Industria de Laticinios do Estado de Minas Gerais,
realizado pelo SEBRAE (1997), mostrou que as indistrias mineiras apresentam
carater predominantemente familiar, principalmente em se tratando de industrias de
pequeno porte, € na maioria deles, os processos gerenciais estao concentrados nas
maos de um Unico profissional.

Com relagdo ao uso de ferramentas gerenciais, ou seja, ao conjunto de
técnicas utilizadas para otimizar os processos administrativos, observa-se que até
mesmo os controles basicos, como controle de estoques, financeiro e custos, muitas
vezes, ndo sdo realizados, ou em alguns casos, sdo realizados de forma deficiente
(SEBRAE, 1997).

As iniciativas dos proprietarios desses empreendimentos surgem sem estarem
respaldadas por informacdes e conhecimentos técnico-gerenciais. As agdes
desempenhadas por esse tipo de iniciativa empresarial ocorrem como se fossem
tarefas rotineiras, quase domésticas e de pouca importincia do ponto de vista
financeiro do empreendimento. O gerenciamento ¢ geralmente empirico e ndo traz
consigo qualquer conhecimento especifico e necessario ao negocio em questao.
Conseqiientemente, a maior parte desses empreendimentos nao sobrevive; outros se
mantém clandestinamente, atuando em mercados restritos; € outros, mais bem
estruturados, desempenham suas atividades de maneira formal, porém com margens

de ganho aquém das possibilidades reais do seu negocio.
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Outros problemas que sdo inerentes a atividade laticinista também fazem
com que o processo de gestdo seja caracterizado por grande incerteza e envolva
grau de risco consideravel, sdo eles: sazonalidade da matéria-prima e na venda de
produtos, mé qualidade da matéria-prima, falta de mao-de-obra qualificada, falta de
comprometimento por parte dos produtores, concorréncia desleal de empresas que
atuam a margem da legislacdo tributaria, aumento da concentracdo do setor
varejista, pouca estabilidade dos precos no mercado consumidor, grande
sensibilidade as mudancas nas politicas governamentais, incidéncia de alta carga

tributaria, falta de politicas de concessdo de crédito, dentre outros.

3.3.2 - Préticas gerenciais no contexto das micro e pequenas empresas

A geréncia de um negdcio pode ser vista como uma atividade complexa tanto
nas grandes empresas como nas de pequeno porte. E um continuo processo que
envolve inimeras atividades e agdes, como administracdo de pessoal, recursos
financeiros, infra-estrutura, dentre outras, além da aplicacido de certos
procedimentos capazes de motivar individuos e grupos a realizacao de tarefas, a fim
de alcancarem objetivos.

Atualmente, a gestdo eficiente ¢ tida como o mais importante elemento de
sucesso do empreendimento a longo prazo. A tomada de decisdes nas organizacoes
tem sido objeto de constantes pesquisas e estudos, comprovando a importancia que
este processo representa para o desenvolvimento das organizagdes (TOLOVI &
GRAJEW apud VIEIRA, 2005).

Na pequena industria laticinista, assim como em empresas desse porte de
outros segmentos, uma gestdo eficiente proporciona melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis, fazendo com que o empreendedor obtenha éxito no negocio.
Para isso, ha necessidade de atuacdo em diversas areas, dentre elas: producao,
financeira, comercializagdo e recursos humanos. A seguir serd feita uma breve
caracterizagdo dessas areas para mostrar como as industrias laticinitas de pequeno

porte desempenham seu papel em cada uma delas.
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a) Gestdo Financeira: Segundo Braga apud Oliveira (2005), “a fungao
financeira compreende um conjunto de atividades relacionadas com a gestdo dos
fundos movimentados por todas as areas da empresa. Esta funcao ¢ responsavel pela
obteng¢do dos recursos necessarios e pela formulagdo de uma estratégia voltada para
a otimiza¢do do uso desses fundos”. Encontrada em qualquer tipo de empresa, ela
tem um papel muito importante no desenvolvimento de todas as atividades
operacionais, contribuindo significativamente para o sucesso do empreendimento.

A gestdo financeira preocupa-se com trés aspectos importantes: maior
rentabilidade possivel sobre os investimentos efetuados pela empresa, liquidez da
empresa e capacidade de gerar caixa e, ainda, a seguranca dos investimentos. Esses
aspectos sdo muitas vezes conflitantes, pois quando uma opc¢ao de investimento
fornece uma maxima rentabilidade, dificilmente essa sera a op¢do mais segura.
Deve-se considerar também que em um investimento que proporciona maior
rentabilidade, muitas vezes os retornos sao submetidos a varios periodos de tempo,
comprometendo a liquidez da empresa.

Uma administragdo financeira eficiente busca um equilibrio entre a
rentabilidade do capital aplicado e a liquidez, correndo menos risco possivel. Tudo
1sso faz com que a gestdo eficiente e racional dos recursos financeiros seja um dos
fatores basicos para a sobrevivéncia e o sucesso da empresa, principalmente a de
micro e pequeno porte, devido a escassez de recurso existente nesse tipo de
empresa.

O gerenciamento financeiro das empresas exige ferramentas que
proporcionem resultados eficientes e que indiquem onde, quanto e quando investir.
Entre essas ferramentas de suporte gerencial, podem ser citadas: fluxo de caixa,
controle de bancos, controle de contas a pagar ¢ a receber, administragao do capital
de giro, simulagdes de cenarios, entre outras. Essas ferramentas permitem ao
administrador uma visdo mais consistente da situacao financeira da empresa.

Contudo, Lopes e Menezes (2000) afirmam que nas empresas de micro e
pequeno porte as finangas sdo geralmente administradas de forma intuitiva pelos
proprietarios, sem um controle e planejamento adequados, e a industria de laticinios

nao ¢ excecao.
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b) Gestdo da Producéo: A administragdo da producao trata da maneira pela
qual as organizacdes produzem bens e servigos, sendo essencial para a alocagao
otima dos recursos produtivos disponiveis, minimizando perdas e incrementando
lucros (ALMEIDA JUNIOR, 2004).

De acordo com Stahlberg Filho (1997), de modo geral, as tarefas que
compdem a etapa global de controle e planejamento da producao sdo: programar as
necessidades futuras de capacidade do processo de producgdo, planejar a compra de
insumos produtivos e matéria-prima, programar niveis adequados de estoques, tanto
de insumos quanto de produtos acabados e em elaboracdo, e programar o mix de
produgdo e as atividades de produgao.

Oliveira (2005) afirma que nas empresas de micro € pequeno porte 0s
procedimentos para controle da producdo sdo simples e informais, muitas vezes
inexistindo a fase de planejamento.

De acordo com Saviani (1995), nessas empresas os encarregados,
supervisores ou ‘“chefes de setor”, que muitas vezes sdo quem planejam e controlam
a producdo, sdo, em sua maioria, ex-aprendizes que ali iniciaram sua vida
profissional e que ali estdo até hoje, muito mais pela longevidade do que por
resultados de reciclagens e treinamentos especificos. Nao se reinem de maneira
profissional, ndo tém a minima aspiracdo para treinamentos e desconhecem novas
tecnologias em seu setor.

Corroborando com os autores citados, Almeida Junior (2004) identificou e
avaliou as praticas adotadas na definicdo dos planos de produgdao em industrias de
laticinios de diferentes portes do Estado de Minas Gerais, € constatou que a situagao
¢ realmente preocupante. Boa parcela das industrias define seus planos de produgao
com base em aspectos subjetivos, como na experiéncia adquirida pelos responsaveis
pela programacao, em vez de se basear em aspectos objetivos, como capacidade de
equipamentos, disponibilidade de mao-de-obra operacional e margem de
contribui¢do de produtos. Somado a isso, verificou-se que reduzido numero de
laticinios desfruta de ci€ncias gerenciais e dos instrumentos de informatica para

melhorar a qualidade das decisdes com relagdo aos programas de produgao.
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Esses fatores fazem com que os laticinios trabalhem com mixes de produtos
distantes do padrao 6timo, deixando de incrementar suas receitas ou minimizar
perdas pela visualizacdo de potenciais caréncias e ociosidades no processo
produtivo.

Vale a pena ressaltar que o estudo de Almeida Jr. se deu em industrias de
laticinios de diferentes portes, o que inclui pequenas, médias e grandes. O quadro
geral obtido com relagdo a gestdo da producdo ¢ bastante preocupante.
Considerando as caréncias das empresas de micro e pequeno portes, como
capacitagdo gerencial, recursos financeiros, qualificagdo da mao-de-obra, dentre
outros, imagina-se que a situacao seja ainda pior.

c) Gestdo de Recursos Humanos: De acordo com Chiavenato (2003), a
Administracao de Recursos Humanos consiste no planejamento, na organizagdo, no
desenvolvimento, na coordenagdo ¢ no controle de técnicas capazes de promover o
desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagdo representa
0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar objetivos
individuais relacionados, direta ou indiretamente, com o trabalho.

Apesar do atraso brasileiro com relacdo aos modelos de gestdao de recursos
humanos, em razdo do longo periodo de intervencdo do Estado nas relagdes
trabalhistas ¢ do isolamento da economia brasileira em relacio ao mercado
internacional, pesquisa conduzida pelo PROGEP (Programa de Estudos em Gestado
de Pessoas) revelou que, a partir da década de 1990, as modificagdes introduzidas
nesses modelos priorizaram o desenvolvimento de pessoas e o estabelecimento da
remuneragdo com base no desempenho (WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO
apud PEREIRA, 2001).

As empresas revigoradas no contexto social privilegiam seu potencial
humano e sua cultura especifica para solicitar a seu pessoal maior engajamento
individual e coletivo na qualidade e no desenvolvimento do trabalho (PIMENTA
apud PEREIRA, 2001).

De modo geral, os componentes dos sistemas de administragdo de pessoal
consistem em recrutamento e selecao de funciondrios, descri¢do e andlise de cargos,

avaliacdo de desempenho, planos de salarios e de beneficios sociais, higiene e
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seguranga do trabalho e programas de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos.

A forma de conduzir essas variaveis pode mudar, significativamente, de
empresa para empresa, dependendo do seu objetivo, do tipo de mercado em que
atua e da qualificacdo das pessoas que emprega.

De acordo com o Diagnostico da Industria Laticinista de Minas Gerais,
realizado pelo SEBRAE (1997), os proprietarios dessas industrias ainda ndo estdo
atentos a nova realidade, pensando em recursos humanos como ponto estratégico,
considerado ponto-chave para o sucesso, pois, segundo Skinner apud Pereira
(2001), “um grupo de funcionarios leais e produtivos ¢ a arma competitiva mais
eficaz de uma empresa”.

Ainda de acordo com esse diagnostico, percebe-se que apesar de muitos
empresarios reconhecerem a caréncia de treinamentos no setor, e até identificarem a
falta de conhecimento tecnologico e a baixa qualificacio da mao-de-obra nos
laticinios, eles ainda ndo se conscientizaram de que investimentos em treinamentos
devem fazer parte da politica industrial das empresas. Com relagdo ao modelo de
remuneragao adotado pelos laticinios, percebe-se que o uso de modelos alternativos
¢ pouco explorado nessas empresas.

Nao foram encontradas pesquisas que enfocassem especificamente a
administracao de recursos humanos nas industrias laticinistas, entretanto, com base
nas caréncias gerenciais descritas até aqui, pode-se perceber que ndo ha uma visao
de recursos humanos como um ponto estratégico que pode ser o diferencial
competitivo.

d) Gestdo da Comercializagdo: a comercializagdo compreende “o conjunto
de atividades realizadas por instituicdes que se acham empenhadas na transferéncia
de bens e servigos desde o ponto da producdo inicial até que eles atinjam o
consumidor final” (PIZA & WELSH apud BARROS, 2004). Nao ¢ uma tarefa
trivial, muito pelo contrario. A adog¢do de um mecanismo de comercializagdo
inapropriado fatalmente implica prejuizo a empresa, mesmo sendo ela competitiva

em termos de eficiéncia produtiva.
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Nos ultimos anos, tem-se percebido que a distribuicdo de produtos lacteos e
derivados, tem sido redirecionada das padarias e dos pequenos comércios varejistas,
para os super e hipermercados, proporcionando um maior poder de barganha desse
ultimo.

Em resposta a esse redirecionamento os laticinios, principalmente de micro e
pequeno porte, tém sido obrigados a buscar estratégias alternativas para
comercializagdo de seus produtos como: diversificar o mix de producdo, buscar
novos canais de distribui¢do e destinar aos canais caracterizados por maiores portes
no varejo, produtos que apresentam diferenciagdo e conseqiientemente maior valor
agregado.

Em estudo realizado para analisar algumas estratégias adotadas pelos
laticinios de pequeno e médio porte, AVELLAR (2002) descobriu que a estratégia
de vendas prontas para atender a demanda nos pontos de venda (vendas induzidas)
foi a mais utilizada pelos laticinios. Esse tipo de estratégia faz com que os laticinios
estejam muito dependentes de seus vendedores, principalmente a respeito do
comportamento da demanda futura do mercado de lacteos, prejudicando a
percepcao das alteragdes na demanda de seus consumidores, o que acaba por gerar
grande instabilidade no processo de gerenciamento da empresa.

Em sua conclusdo, AVELLAR sugeriu a busca por mecanismos mais
estaveis de relacionamento comercial dos laticinios com o pequeno varejo, na forma
de contratos ou aliangas estratégicas que garantam regularidade as vendas,
possibilitando assim o melhor planejamento da producdo e o melhor
dimensionamento de estoques.

Entretanto, em seu estudo AVELLAR ndo considerou a grande caréncia das
induastrias laticinistas de pequeno porte, principalmente no que diz respeito a
capacitacao gerencial de seus dirigentes e na sensibilidade desse setor as alteracdes
do ambiente externo.

Percebe-se que as industrias de laticinios, em especial as de micro e pequeno
porte, possuem uma sé¢rie de particularidades que dificulta o seu bom desempenho.
Entretanto, obter sucesso nessa atividade ¢ perfeitamente possivel, desde que o

gestor da empresa esteja devidamente capacitado para lidar com as adversidades
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vindas tanto do ambiente interno como do externo. Para isso, além de bom senso, o
gestor deve ter conhecimento de praticas e técnicas gerenciais para que ele tenha a
possibilidade de conhecer melhor o seu negocio, ndo gastando todo o seu tempo em

atividades basicas da empresa, e com isso tragar estratégias de atuacao.
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4 - METODOLOGIA

4.1 - Considerac0es gerais

A pesquisa pode ser definida como uma investigagdo sistematica, controlada
e critica de proposicoes hipotéticas sobre um fendmeno isolado ou sobre as
variaveis intervenientes no fendmeno, com o objetivo basico de descobrir respostas
para problemas e, ou, descrever fatos por meio de técnicas cientificas disponiveis
(GIL, 1996; MATTAR, 1997).

O presente trabalho ¢ um estudo descritivo e exploratorio, que buscou o
conhecimento das caracteristicas de um fenomeno, descrevendo-o sistematicamente
e de forma objetiva.

Para Gil (1996), as pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito,
aprimorando as idéias ou a descoberta de intuigdes.

A pesquisa descritiva visa, com base em objetivos bem definidos, descrever
as caracteristicas de determinado fenomeno ou populagdo, ou, entdo, estabelecer
relagdes entre variaveis (SELLTIZ et al., 1975). Sdo inimeros os estudos que
podem ser classificados como descritivos, contudo uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o
questiondrio e a observacdo sistematica (GIL, 1996). Esse tipo de pesquisa,
juntamente com as exploratorias, normalmente realiza os pesquisadores sociais
preocupados com a atuagdo pratica.

Quanto a natureza das variaveis a serem estudadas, as pesquisas podem ser
classificadas em qualitativas e quantitativas. Para Malhotra (2001), as pesquisas
qualitativas proporcionam melhor visdo e compreensao do contexto do problema,
ndo requerem grandes amostras, geralmente os dados sdo coletados de maneira nao-
estruturada e ndo permitem analise estatistica dos dados. J4 a pesquisa quantitativa
mede as variaveis que sdo expressas por meio de numeros. Procura quantificar os

dados e aplica alguma forma de anélise estatistica.
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Para este estudo foram utilizados métodos e técnicas qualitativas e
quantitativas para a coleta e analise dos dados, ja que além da obtencdo de uma
explicacdo para o fendmeno a ser estudado, também buscou-se quantifica-lo por

meio de procedimentos estatisticos.

4.2 - Area de estudo e coleta dos dados

O presente trabalho foi realizado em todas as doze mesorregides do Estado
de Minas Gerais, com as industrias de laticinios de pequeno porte, ou seja, com
faturamento inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo ¢ duzentos mil reais), de acordo
com a Lei 9.317/96 e alteracdes posteriores (Tabela 8). Essa Lei, estabelecida em
cumprimento ao disposto no Artigo 179 da Constituicdo Federal de 1988, define
estagios socioeconOmicos, criando as figuras de microempresas € empresas de

pequeno porte, em funcao direta do total da receita bruta anual apurada.

Tabela 8 — Numero de empresas que participaram da pesquisa classificadas por

mesorregiao

Mesorregido Empresas
Noroeste de Minas 6
Norte de Minas 31
Jequitinhonha 11
Vale do Mucuri 10
Triangulo Mineiro/Alto Paranaiba 58
Central Mineira 25
Metropolitana BH 43
Vale do Rio Doce 67
Oeste de Minas 43
Sul/Sudoeste de Minas 169
Campo das Vertentes 26
Zona da Mata 117
Total 606
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A relacao dos laticinios foi obtida através do levantamento feito pelo Projeto
do “Diagnostico Compreensivo do Setor Laticinista de Minas Gerais”, realizado
pelo SEBRAE/SILEMG/OCEMG/UFV, em 2005.

O plano de pesquisa exigiu o levantamento de dados primarios e secundarios.
Os dados primarios foram obtidos por levantamento de dados, mediante entrevistas
realizadas com base no questionario aplicado aos dirigentes das 606 industrias.
Esses questionarios foram aplicados no periodo de margo a setembro de 2005, pela
propria equipe do projeto. Os dados secundarios foram obtidos por meio de
pesquisa bibliografica em revistas, jornais e publicacdes da drea. O
acompanhamento constante de noticias veiculadas na imprensa também foi
necessario para obter um estudo real e atualizado, coerente com o0s avangos
verificados nessa area, em face das grandes alteragdes econdmicas pela qual passa o
Pais e, também, o cenario mundial.

Para a entrevista foi utilizado o questionario elaborado pelo Projeto do
“Diagnostico Compreensivo do Setor Laticinista de Minas Gerais”, que aborda
questoes sobre identificagdo da empresa, caracterizagdo dos aspectos
organizacionais na area contabil-financeira, marketing e producao, caracterizagdo
do planejamento e estratégia organizacional e, também, avaliacdo dos agentes da

cadeia e das instituicdes de apoio.

4.3 — Operacionalizagéo e tratamento dos dados

Para a pesquisa realizada, que se limitou a caracterizar a gestdo
administrativa e financeira dos laticinios de pequeno porte do Estado de Minas
Gerais, foram utilizadas as questdes relativas a: gestdo financeira, gestdo de
comercializagdo e marketing, gestdo de recursos humanos e, com menor énfase,
alguns aspectos ligados a producao. Questdes pertinentes ao planejamento também
foram abordadas.

Apos a tabulacdo, os dados foram analisados com o auxilio do software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) versao 13.0 for Windows e Microsoft
Excel 2003.
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O SPSS ¢ um software estatistico especialmente desenvolvido para ser
utilizado por profissionais da area de ciéncias humanas. Apresenta diversos recursos
estatisticos, como tabelas de freqiiéncia e histogramas e procedimentos de analises
multivariadas. Permite criar, definir ¢ modificar varidaveis, conhecer o nimero de
casos e calcular porcentuais para cada uma das variaveis existentes, realizar
cruzamentos de variaveis, gerar diversos tipos de graficos e verificar a existéncia de
associacdes e, ou, correlacoes entre variaveis, executar analises de variancia,

regressao, cluster, séries temporais ¢ survial, dentre outras (VALENTIM, 2002).

4.4 — Modelo analitico

4.4.1 — Andlise descritiva

Conforme Gil (1996), as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial
a descrigdo das caracteristicas de determinada populacdo; no caso do presente
estudo, das micro e pequenas industrias de laticinios de Minas Gerais.

O aplicativo utilizado forneceu informacgdes sobre a freqiiéncia, em separado,
dos dois grupos formados na analise de cluster, e que eram pertinentes ao estudo.
Posteriormente, essa freqiiéncia foi transferida para o Excel, a fim de plotar os

graficos para realizacio da discussao em cima dos resultados encontrados.

4.4.2 - Analise multivariada

Quando, em determinado problema, tem-se a necessidade de estudar
simultaneamente uma série de varidveis que podem ser associadas a um
determinado fendmeno, diz-se que este seria um problema de ‘“andlise
multivariada”. Desta maneira, qualquer método estatistico que permita a analise
simultanea de duas ou mais variaveis pode ser considerado como pertencendo ao
campo da analise multivariada (REIS apud COSTA, 2003).

Os métodos multivariados podem ser aplicados em diversos campos de

pesquisa, como medicina e saude, sociologia, economia e negocios, educacao,
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biologia, estudos ambientais, meteorologia, geologia, psicologia, esportes, dentre
outros.

Hoje em dia, essas técnicas sao muito empregadas tanto na area académica
como na empresarial (pesquisas de marketing, por exemplo), pois permitem levar
em consideracao multiplos aspectos de diversos fenomenos, como forma de melhor
representar ou explicar a realidade complexa. Aliado a esse fato, a existéncia de
computadores cada vez mais velozes, o desenvolvimento de softwares estatisticos e
a existéncia de banco de dados mais completos permitem maior aplicacdo dessa
técnica.

De acordo com Ferreira (1996), os objetivos gerais para os quais a analise
multivariada conduz sdo:

a. reducdo de dados ou simplificacdo estrutural: o fendmeno sob estudo ¢
representado da maneira mais simples possivel, sem sacrificar informagdes

valiosas e tornando as interpretagdes mais simples;

b. ordenagdo e agrupamento: o agrupamento de objetos ou varidveis similares,

baseados em dados amostrais ou experimentais;

c. investigacdo da dependéncia entre variaveis: os estudos das relacdes estruturais

entre variaveis sao, muitas vezes, de interesse do pesquisador;

d. predicdo: as relagcdes entre variaveis devem ser determinadas para o propdsito
de predicdo de uma ou mais varidvel, com base na observacdo de outras

variaveis; €
e. construgao e validacao de hipdteses.

Costa (2003) salientou que o tema subjacente a qualquer técnica de analise
multivariada € a simplificagdo, ou seja, ela tem como objetivo sumarizar um grande
conjunto de dados através de um niimero relativamente reduzido de parametros.

Para a realizagdo desta pesquisa, além da analise descritiva, foram
empregadas trés técnicas de andlise multivariada: analise fatorial, analise de

agrupamento e andlise discriminante.
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4.4.2.1 — Analise fatorial

A andlise fatorial consiste em uma técnica estatistica multivariada que tem
como principio basico a redugdo do numero original de varidveis a um conjunto
menor de “fatores” independentes, de tal modo que esses fatores possam explicar de
forma simples e reduzida as varidveis originais (FERNANDES e LIMA, 1991).

Através dessa técnica € possivel saber o quanto cada fator esta associado a
cada variavel e o quanto o conjunto de fatores explica a variabilidade geral dos
dados originais, portanto, quando a analise fatorial ¢ bem-sucedida, o pesquisador
pode trabalhar com um numero reduzido de variaveis, com minima perda de
informacoes.

De acordo com Malhotra (2001), os passos de uma analise fatorial consistem
em formular o problema, construir a matriz de correlacdo, determinar o método de
analise fatorial, determinar o numero de fatores, rotar os fatores e interpreta-los.
Antes do ajuste final do modelo, devem-se calcular os escores fatoriais.

Desse modo, a matriz de correlacdo exibe as correlacdes simples entre todos
os pares possiveis de varidveis incluidas na andlise (MALHOTRA, 2001). Assim, se
as variaveis X;, X, e X; s3o altamente correlacionadas entre si, elas serdo
combinadas para formar um fator, e assim sucessivamente, com as demais variaveis
da matriz de correlagao.

Um dos métodos mais utilizados para obtengdo dos fatores ¢ baseado na
analise de componentes principais, que consiste em formar combinagdes lineares
das variaveis observadas. Tecnicamente, os fatores sdo obtidos a partir da
decomposi¢ao da matriz de correlagdo. Como resultado dessa decomposicao, tém-se
as cargas fatoriais, que indicam o quanto cada variavel estd associada a cada fator e
os autovalores estdo associados a cada um dos fatores envolvidos (ARTES, 1998).
Malhotra (2001) recomenda a utilizagao desse método quando a preocupagdo maior

¢ determinar o numero minimo de fatores que respondem pela méxima variancia
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nos dados para utilizagdo em andlises subseqiientes, por exemplo, a andlise de
cluster.

Existem diversos processos para determinar o numero de fatores da andlise,
sdo eles: determinacdo a priori ¢ abordagens baseadas em autovalores, grafico de
declive, porcentagem de varidncia, confiabilidade meio a meio e teste de
significancia.

Um método bastante usual e que foi utilizado para a execucgao do trabalho ¢ o
baseado em autovalores. Nessa abordagem sdo retidos apenas os fatores com
autovalores superiores a 1, os outros fatores ndo sao incluidos no modelo. Vale
ressaltar que autovalor representa a quantidade da variancia associada ao fator.

Apesar de a matriz de fatores obtida indicar a relagdo entre os fatores e as
variaveis observadas, geralmente ¢ dificil interpreta-los, j4 que a maior parte dos
fatores aparece correlacionada com diversas variaveis. Para facilitar a interpretacao
deve-se realizar a rotagdo dos fatores. Essa rotacdo nada mais ¢ que um artificio
para prover maior distin¢do das relacdes encontradas e alcancar uma estrutura mais
simples. Tal rotacdo pode se dar de forma ortogonal ou obliqua, no entanto o
método mais comumente utilizado ¢ o ortogonal pelo processo varimax. Esse
processo minimiza o nimero de varidveis com altas cargas sobre um fator,
reforcando sua interpretabilidade.

A interpretacao dos fatores ¢ feita através da identificagcdo das varidveis que
apresentam grandes cargas sobre o mesmo fator. O fator pode ser interpretado em
termos das variaveis que o oneram fortemente.

Quando o objetivo da andlise fatorial ¢ reduzir o conjunto de variaveis
originais a um conjunto menor de fatores para uso em analise multivariada
subseqiiente, como analise de cluster, por exemplo, é conveniente calcular os
escores fatoriais. Neste caso, esses escores podem ser utilizados no lugar das

variaveis originais.

4.4.2.2 — Analise de agrupamento
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De acordo com Hair et al. (1998), a analise de agrupamento ¢ uma técnica
analitica que pode ser usada para definir grupos significativos de individuos
(objetos, empresas, produtos ou mesmo comportamentos). Seu objetivo ¢ classificar
uma amostra de individuos em grupos mutuamente exclusivos, com base nas
similaridades e diferencas existentes entre os individuos da amostra. Os grupos
resultantes devem apresentar uma grande homogeneidade interna (dentro do grupo)
e, a0 mesmo tempo, uma grande heterogeneidade externa (entre os grupos).

A andlise de agrupamento ¢ também conhecida como analise de cluster,
analise de conglomerados, andlise Q, construcdo de tipologia, analise de
classificacdo e taxonomia numérica. Essa variedade de nomes decorre, em parte, do
uso dessa técnica nas mais diversas areas, como psicologia, biologia, sociologia,
economia, engenharia, administracdo, dentre outras. Em todos os casos o
pesquisador esta procurando uma estrutura natural entre as observagdes, com base
em um perfil multivariado (HAIR et al., 1998).

De acordo com Malhotra (2001), nessa analise nao ha qualquer informacao a
priori sobre a composi¢do do grupo ou cluster para qualquer de seus objetos. Leal
Junior e Souza Neto (2004) complementam dizendo que, diferentemente da anélise
discriminante, os grupos nao sdo predefinidos, portanto essa técnica ¢ usada
especificamente para identificar os grupos. Ainda de acordo com Malhotra (2001),
as estatisticas associadas a essa analise consistem de processos relativamente
simples, que ndo tém apoio raciocinio estatistico rigoroso. Assim, a andlise de
agrupamento contrasta fortemente com a andlise discriminante, que se baseia em
um rigoroso raciocinio estatistico.

Existem varios processos de formagdo de clusters, que muitas vezes
envolvem decisdes subjetivas como: qual técnica ¢ a mais conveniente, quais as
distancias a serem consideradas, qual ¢ o nimero 6timo de agrupamento, dentre
outras. A consideracdo de ordem pragmatica a ser adotada ¢ que o melhor método ¢
aquele que fornece os resultados mais coerentes com a realidade do estudo e seja
adequado aos objetivos que se deseja atingir.

Diversos autores descrevem os passos para a realizagdo da andlise de

agrupamento. Cada um apresenta uma particularidade para expor o processo. De
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modo geral, apos a definicdo dos objetivos do processo e da populagdo em estudo,
devem ser escolhidas as variaveis que fornecerdo informacdes necessarias para o
agrupamento, tomando-se o cuidado de incluir somente aquelas varidveis que
realmente caracterizam os objetos agrupados e se relacionam especificamente aos
objetivos da analise de cluster. Esse procedimento pode também se iniciar através
de fatores formados em analises anteriores, como a analise fatorial.

Essa técnica ndao oferece meios de diferenciar as variaveis relevantes
daquelas que podem ser consideradas irrelevantes. Ela somente encontra os mais
consistentes grupos de objetos, ainda distintos através de todas as variaveis. A
inclus@o de uma variavel irrelevante pode aumentar a chance de que outliers sejam
criados por essas variaveis, prejudicando os resultados da andlise. Portanto, as
variaveis ndo devem ser incluidas indiscriminadamente (CORTEZ e OLIVEIRA,
1999).

Posteriormente, escolhem-se as medidas de distancias entre os individuos.
Esta sera a distancia dimensional ente eles, permitindo que se quantifique o quanto
sao parecidos. Essas medidas de distdncia podem ser calculadas de diversas formas
e o método mais comumente encontrado ¢ a distancia euclidiana.

ApOs a escolha das medidas de distancias entre os individuos, deve-se gerar
o cluster, ou seja, formar os grupos. Segundo Hair et al. (1998), a geragdo de
clusters esta relacionada ao tipo de algoritmo utilizado para agrupamento, que pode
ser hierdrquico ou ndo-hierarquico.

Os métodos hierarquicos, como o proprio nome diz, envolvem a construgdo
de uma hierarquia aglomerativa ou divisiva, em que as observagdes vao sendo
combinadas passo a passo € ndo ha um numero predefinido de grupos que serdo
formados. Os resultados finais desses agrupamentos podem ser apresentados por um
diagrama denominado dendrograma (Figura 2). Neste diagrama, cada ramo
representa um elemento, enquanto a raiz representa o agrupamento de todos os

elementos.
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Figura 2 - Exemplo de dendograma.

Fonte: Doni (2004).

Através do dendograma e do conhecimento prévio sobre a estrutura dos
dados, deve-se determinar uma distancia de corte para definir quais e quantos serdao
os grupos formados.

Ja os métodos ndo-hierarquicos — também conhecidos como K-means
clustering - foram desenvolvidos para agrupar elementos, onde o nimero de grupos
formados ¢ definido previamente. Inicialmente, esse processo determina ou assume
um centro de aglomerado e, em seguida, agrupa todos os objetos que estdo a menos
de um valor pré-especificado do centro (MALHOTRA, 2001).

O processo de aglomeracao nao-hierarquico envolve trés métodos:

Limiar seqliencial — Escolhe-se um centro de aglomeragdao e agrupam-se
todos os objetos que estdo a menos de um valor especificado em relagdo ao centro.

Limiar paralelo — Especifica de uma s6 vez varios centros de clusters. Todos
0s objetos que estdo a menos de um valor predeterminado do centro sdo agrupados
juntamente.

Particionamento otmizador — permite a reatribuicdo posterior de objetos aos
clusters, otimizando o critério global.

Quando comparado com o método hierarquico, percebe-se que esse método ¢
mais rapido e exige bem menos dos recursos computacionais, podendo ser utilizado

em banco de dados muito grandes. A dificuldade de utilizar banco de dados grandes
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com métodos hierarquicos representa uma limitagdo a esse método. As
desvantagens observadas nos métodos ndo-hierarquicos sao que o nimero de grupos
formados deve ser preestabelecido e a escolha do centro de aglomeragdo ¢ arbitraria
(MALHOTRA, 2001).

A Figura 3 representa um esquema de classificagdio do processo de

aglomeracao.
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v
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Figura 3 - Métodos de aglomeracao.

Fonte: Malhotra (2001).

Apbs a formacdo dos grupos, devem-se interpreta-los, ou seja, analisar e
nomear cada grupo de acordo com suas caracteristicas (HAIR et al., 1998).
Normalmente, os seus centroides (valores médios dos objetos contidos no cluster
em cada uma das varidveis) sdo a base para a interpretacdo dos grupos. Além disso,

sdo avaliadas a significancia tedrica e a pratica dos resultados obtidos.
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Por fim, deve-se validar a analise de agrupamento, preocupando-se em
verificar se a divisdo da populagdo representa a realidade. Uma das maneiras de

fazer essa verificacdo ¢ através da anélise discriminante, que sera descrita a seguir.

4.4.2.3 — Andlise discriminante

A analise discriminante, incorporada a linguagem estatistica por R. A. Fisher,
em 1936, possui uma grande aplicagdo em diversos ramos da ciéncia. Trata-se de
uma técnica multivariada que discrimina e classifica um objeto ou individuo em
grupos com base nas observacgdes feitas sobre eles ou em caracteristicas desses. Para
Fernandes (1988), esse método permite distinguir, de forma estatisticamente
confidvel, provaveis diferenciacdes que possam existir entre grupos homogéneos
entre si e heterogéneos dentro de um contexto. Além disso, permite testar a
significancia de uma classificacdo prévia, avaliar a precisdo dessa classificacdo e
determinar quais variaveis tétm o poder de discriminar as unidades amostrais
examinadas. Malhotra (2001) acrescenta que essa técnica também ¢ util para
enquadrar ou classificar novos casos aos grupos ja formados e para determinar as
varidveis que mais contribuem para as diferencas entre grupos.

Dessa forma, a analise discriminante consiste em encontrar uma ou mais
funcgdes lineares que sejam capazes de efetuar a discriminacdo maxima entre os
grupos propostos, conferindo a cada variavel um peso 6timo que, associado a cada
variavel selecionada, forma combinagdes lineares de maior poder de discriminagao
entre grupos (PANIAGO JUNIOR, 1986).

Na andlise propriamente dita, na qual sdo identificadas as funcgdes
discriminantes, podem ser utilizados dois critérios. O primeiro, denominado método
direto, ¢ apropriado quando, por razdes tedricas, deseja-se ter todas as variaveis
independentes incluidas na andlise, € ndo se tem interesse em obter resultados
intermediarios, baseados em subconjuntos de variaveis independentes. Neste caso,
as fungdes discriminantes sdo derivadas diretamente do conjunto de varidveis
independentes, sem se levar em conta o poder discriminante. A outra op¢ao para se

aplicar a técnica ¢ utilizar o método “Stpwise”’, ou método passo a passo, no qual as
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variaveis independentes sdo selecionadas, seqiiencialmente, para serem incluidas na
analise, com base em seu poder discriminante, constando-se nas equagdes
discriminantes apenas um reduzido numero de varidveis, com a propriedade de
efetuar a discriminagio maxima entre os grupos propostos. E de grande utilidade,
principalmente, quando ha mais varidveis do que seriam necessarias para se obter
uma classificagdo satisfatoria.

Mclachlan apud Amando e Pires (1997) ressaltou que em muitos casos
praticos existe a tentagcdo de incluir toda a informacgao disponivel. Porém, esta op¢ao
conduz, em muitas situagdes, nao a um melhor modelo, mas sim a introducao de
confusdo ou ruido. Em relacdo a andlise discriminante, observa-se que em casos
praticos (amostras finitas), a medida que aumentam as variaveis redundantes para a
classificacdo, aumentam também as probabilidades de classificagdo incorreta.

No presente trabalho, utilizou-se esta técnica para:

a) validar a analise de agrupamento;

b) identificar as variaveis que melhor as discriminam; e

c¢) identificar as principais caracteristicas de cada grupo.
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5.0 - RESULTADO E DISCUSSAO

5.1 - Resultado da analise multivariada

Com o objetivo de reduzir a dimensao das informagdes pesquisadas em um
grupo de 606 industrias, foi aplicada a analise fatorial, visando agrupar as
caracteristicas da gestdo financeira e administrativa dessas industrias em fatores
sintéticos que descrevessem de maneira resumida suas caracteristicas.

Para a andlise inicial foi considerado um conjunto de nove variaveis que
foram escolhidas, a priori por intui¢do, por acreditar que elas caracterizem bem os
grupos e poderiam ser pontos importantes de diferenca entre eles. Essas nove
variaveis foram agrupadas em quatro fatores, conforme descrito na Tabela 9. Esses
fatores foram extraidos pelo método dos componentes principais. Com o intuito de
obter uma estrutura fatorial mais bem definida, procedeu-se a rotacao ortogonal dos
fatores por meio do método “varimax”. A rotagcdo dos eixos utilizada nessa analise
teve como objetivo a obtencdo de uma estrutura simples, isto €, obter uma nova
matriz N x m de coeficientes dos fatores, de maneira que os valores absolutos dos
elementos de cada coluna dessa matriz se aproximem, na medida do possivel, de 0
ou 1. Isso facilita a interpretacao dos fatores, que apds a rotagdo deverdo apresentar
correlacdes, mais fracas ou mais fortes, com determinado conjunto de varidveis.

(CARRER, 2000).
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Tabela 9 — Matriz das cargas fatoriais estimadas apoOs a rotacao varimax

Variaveis Fator 1 | Fator2 | Fator 3 | Fator 4

Faturamento da empresa no ano anterior 0,729 0,089 0,171 0,061

Critério utilizado para estabelecimento de 0.153 0.009 | -0451 | -0.455
preco do produto

Informacdes utilizadas para gestao da

. . 0,098 0,057 0,715 -0,104
empresa no dia-a-dia

Controles financeiros realizados pela 0.085 10,008 0.765 0,032

empresa
Capacidade instalada 0,904 -0,040 0,014 -0,038
Volume de leite processado 0,910 0,068 -0,024 | -0,070

Qual o desempenho da empresa com relagao

~ 0,044 0,032 | -0,117 | 0,905
ao custo de producao

Qual o desempenho da empresa com relagao

0,146 0,864 0,062 0,135
ao volume de vendas

Qual o desempenho da empresa com relagao

-0,042 | 0,888 | -0,011 | -0,096
ao lucro da empresa

Na Tabela 10 estdo descritos os autovalores e as porcentagens de variancia.
Os autovalores possuem valores acima de 1,076 e explicam 69,12% da variancia

das variaveis incluidas no modelo.

Tabela 10 — Autovalores e porcentagem de variancia explicada por cada fator

Fator Autovalor % Variancia % Acumulado
1 2,243 24,92 24,92
2 1,554 17,26 42,18
3 1,348 14,98 57,16
4 1,076 11,96 69,12

O primeiro fator estd representado por trés varidveis associadas as
caracteristicas produtivas da empresa, a saber: faturamento da empresa, capacidade
instalada e volume de leite processado. Esse fator explicou 24,92% das variancias
dos dados e apresentou autovalor de 2,243, o que mostra sua importancia
explicativa.

Ja o segundo fator, que caracteriza o desempenho da empresa, € composto
por duas variaveis: desempenho da empresa com relagdo ao volume de vendas e ao
lucro. Ele explica 17,26% da variancia total e apresentou autovalor de 1,554.

O terceiro fator ¢ composto por duas varidveis, a saber: informacoes
utilizadas para gestdo da empresa no dia-a-dia e controles financeiros realizados
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pela empresa. Ele explica 14,98% da variancia total e apresentou autovalor de
1,348. Esse fator esta relacionado a gestdo da informagao na empresa.

O quarto e ultimo fator € constituido por apenas uma variavel relacionada ao
custo de producdo. Ele explica 11,95% da variancia total e apresentou autovalor de
1,076. Nota-se que a variavel “critério utilizado para estabelecimento de preco do
produto” apresentou correlacdo muito baixa com as demais variaveis, portanto nao
foi considerada em nenhum dos fatores.

Apods a determinagdo dos fatores, foram extraidos os escores fatoriais para
cada uma das 606 industrias, a partir dos quais foi realizada a analise de cluster. O
objetivo dessa andlise foi formar grupos homogéneos de industrias, com alta
correlacdo dentro dos grupos e baixa correlacdo entre os grupos, buscando
similaridades entre as industrias que apresentaram os niveis mais préximos dos
fatores.

Para formagao dos clusters foi utilizado o método ndo-hierarquico K-means,
que permitiu separar as 606 industrias em dois grupos. Os grupos 1 e 2 foram
compostos por 432 e 174 industrias, respectivamente.

Em seguida, procedeu-se a andlise discriminante. Observa-se que no grupo 1
100% das industrias foram classificadas corretamente (Tabela 11). Ja no grupo 2,
duas empresas foram classificadas erroneamente, por apresentarem caracteristicas
diferentes desse grupo. Uma das empresas foi reclassificada no grupo 1 por
apresentar caracteristicas inerentes a esse grupo. A outra, foi eliminada por destoar
dos dois grupos formados na andlise. O porcentual de acerto na classificagdo geral

das industrias foi de 99,8%.

Tabela 11 — Numero de industrias e porcentagem de classificagao por grupos

Grupo 1 Grupo 2
Classificacao 432 174

(71,3%) (28,7%)
Reclassificacdo apods 433 172
discriminante (71,6%) (28,4%)

A aplicacdao da andlise discriminante identificou uma funcdo discriminante
com 100% de significincia, formada a partir das caracteristicas das diversas
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variaveis em estudo. A funcdo discriminante apresentou coeficiente de correlagao
candnica de 0,828, indicando que 68,56% ([0,828]%) da variancia das variaveis pode
ser explicada pelo modelo resultante.

A funcdo discriminante possui alto grau de significancia e razoavel poder de
ajustes aos dados, o que ¢ justificado em ciéncias sociais, em funcao da diversidade
de variaveis que interferem nos estudos empiricos € que ndo foram previstas no
modelo estatistico proposto. No caso deste estudo, essa interferéncia apresenta-se de
forma clara, visto que em funcdo do objetivo da pesquisa a maioria das variaveis
inseridas no modelo sdo relacionadas as atitudes dos gestores e ao perfil financeiro
das industrias.

A seguir serdo apresentadas, de maneira geral, algumas caracteristicas da
populacdo em estudo. Serdo apresentadas também a caracterizagao e a identificagao
dos perfis dos grupos de industrias formados com intuito de ostentar as principais
diferengas entre eles em nivel financeiro, produtivo, comercial, de recursos

humanos e de estratégias empresariais adotadas por elas.
5.2 - Caracteristicas gerais
Os dados coletados comprovam a importancia do setor laticinista para

geracao de renda e fixacdo de mao-de-obra no campo. Da totalidade das industrias

analisadas, observou-se que 58% encontram-se localizadas na zona rural (Figura 4).
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Figura 4 - Localizagao dos laticinios.
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Essas industrias possuem capacidade para processar aproximadamente 2,5
milhdes de litros por dia. Entretanto, verificou-se que o recebimento atual de leite
foi de cerca de 1,3 milhdo de litros/dia, conforme pode ser visualizado na Figura 5.
De acordo com os dados do IBGE a média de recep¢ao diaria para o Estado de
Minas Gerais, em 2004, foi de 11,4 milhdes de litros/dia. A recepgao das industrias

de laticinios em estudo representa 11,4% da recepgao total do Estado.
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Figura 5 — Capacidade total instalada e volume total de leite processado - litros de

leite/dia.

Analisando a Tabela 12, que relaciona capacidade instalada x volume de
leite processado, percebe-se que cerca de 64% das industrias trabalham com um
volume de recep¢do aquém do que poderiam. Essas industrias poderiam processar
em torno de 92% de leite a mais que processam atualmente. O nivel de ociosidade
apresentado ¢ elevado e totalmente injustificado, visto que tal ociosidade pode ser
considerada um desperdicio de recursos, que eleva o custo fixo da industria,
diminuindo sua competitividade.

Informagdes de especialistas ddo conta de que uma ociosidade acima de
25% em industrias laticinistas de médio e pequeno porte ¢ considerada padrao tipico
desse segmento (AVELLAR, 2002). Essa ociosidade prevista ¢ muito em fungdo da
variacao da oferta de leite em periodos de safra e entressafra. Entretanto, ha uma

tendéncia de reducdo da variagdo do volume de leite recebido no periodo das dguas
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e no periodo da seca, o que tornaria desnecessdria essa ociosidade considerada
“normal”.

Prosseguindo na analise, constata-se que 76% delas processam até 3.000
litros de leite/dia. Para reafirmar o porte reduzido dessas industrias, constatou-se
que 67% sao consideradas microindustrias e 33% industrias de pequeno porte, de
acordo com a Lei 9.317/96, constante no Artigo 179 da Constitui¢io de 1988. E
notavel que grande parte delas (31%) apresenta faturamento inferior a R$ 60.000,00
por ano (Figura 6).

Tabela 12 — Capacidade instalada x volume de leite processado

Volume de Leite Processado

Capacidade Instalada at¢ 1.000 L  1.000a3.000L 3.001a5.000 L 5.001 a 10.000 L

até 1.000 L 20,6%
de 1.000 a 3.000 L 16,4% 9,9%

de 3.001 a 5.000 L 3,9% 13,6% 1,8% ---

de 5.001 a 10.000 L 0,9% 7,9% 7,6% 3,3%

de 10.000 a 15.000L - 2,8% 5,1% 6,3%
Total 41,7% 34,2% 14,4% 9,7%

4 N

O até 60.000,00 @ de 60.000,01 a 120.000,00
O de 120.000,01 a 240.000,00 O de 240.000,01 a 480.000,00
M de 480.000,01 a 720.000,00 O de 720.000,01 a 960.000,00

\_ @ de 960.000,01 a 1.200.000,00

Figura 6 - Faturamento anual das industrias — R$.
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5.3 - Comparacao dos grupos

A aplicagdo da anélise fatorial com extragdo de quatro fatores que foram
utilizados para a analise de agrupamento resultou na formacgdo de dois grupos. Esse
resultado foi confirmado através da aplicacdo das técnicas de andlise discriminante.
O primeiro grupo, constituido por 433 industrias, € o segundo, por 172, serdo
doravante denominados de grupo 1 e grupo 2, respectivamente. A seguir serdo feitas
a descrigdo e o estabelecimento dos perfis desses grupos com o intuito de mostrar as
principais diferencas entre eles nos aspectos financeiro, produtivo, comercial e
humano, as estratégias empresariais, bem como o0s recursos computacionais

adotados.

5.3.1 — Distribuicao espacial dos grupos

A Figura 7 mostra como as industrias de laticinios de micro e pequeno
porte do Estado que pertencem ao grupo 1 estdo geograficamente distribuidas.
Nota-se que essas industrias encontram-se distribuidas por todo o Estado, entretanto
observa-se maior concentragao delas nas Regides Sul/Sudoeste e Zona da Mata,
seguindo a tendéncia de distribui¢ao de todo o setor industrial lacteo de Minas

Gerais.
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Assim como as do grupo 1, as industrias do grupo 2 também encontram-se

Figura 7 — Distribuigao espacial dos laticinios pertencentes ao grupo 1 - numero de
bem disseminadas pelo Estado. Entretanto, a regido noroeste de Minas ndo

apresentou nenhuma unidade industrial que pertencesse ao grupo 2 (Figura 8).

estabelecimentos.
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Figura 8 — Distribuicao espacial dos laticinios pertencentes ao grupo 2 — nimero de

estabelecimentos.
5.3.2 — Aspectos financeiros

O ciclo operacional das industrias se inicia na aquisi¢ao de matéria-prima e
insumos para a produgdo e finaliza no recebimento pela venda do produto final.
Trata-se, portanto, de um periodo médio em que sdo investidos recursos nas
operacdes, sem que ocorram as entradas de caixa correspondentes.

Na Tabela 13 constata-se que tanto as induastrias do grupo 1 quanto as do
grupo 2 (68 e 63%, respectivamente), apos colocarem o produto no mercado,
demoram menos de 30 dias para receber. Observa-se que a maioria das industrias
paga seus fornecedores em até 60 dias apds a realizagdo das compras. Entretanto,
talvez as respostas possam ter sido influenciadas pelo periodo de coleta dos dados.
Nesse periodo, também conhecido como entressafra, observa-se um aquecimento

maior do mercado, pois devido a pouca oferta de produtos as industrias sdo
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beneficiadas ao negociar com seus clientes através da obtengdo de melhores prazos
para recebimento. Contudo, sabe-se que no periodo da safra (periodo em que a
oferta de matéria-prima ¢ maior e as industrias t€m muita facilidade em obté-1a) os
prazos de recebimentos sdo geralmente dilatados, o que ndo ocorre com os
pagamentos, principalmente no caso de fornecedores de insumos e ingredientes
utilizados no processo produtivo, chegando muitos deles a exigir o pagamento
antecipado a entrega da mercadoria.

E notavel que no periodo de entressafra os fornecedores dessas industrias
sdo os principais financiadores do capital de giro, o que apesar de muitas vezes
onerar o processo produtivo (pois deixa-se de adquirir bons descontos nas compras
a vista) ¢ uma boa alternativa para continuacdo das operagdes dessas industrias.
Entretanto, no periodo da safra ocorre o que se chama de problema de liquidez. A
industria, tendo que pagar alguns de seus fornecedores antes mesmo de receber a
mercadoria, faz com que o seu capital de giro fique comprometido. Com isso, 0s
dirigentes que possuem maior conhecimento financeiro da propria induastria e
projetam o fluxo de caixa para periodos subseqiientes podem prever tal situacao de
dificuldade e se antecipar a ela, tendo tempo de procurar algum empréstimo a prego
mais acessivel, ou até mesmo conseguem preparar a empresa para enfrentar tal

periodo, deslocando gastos que podem ser adiados, ou até mesmo eliminados.

Tabela 13 - Prazo médio das operacdes de recebimento e pagamento

Grupo 1 Grupo 2
Recebimento Pagamento Recebimento ~ Pagamento
Clientes Fornecedores Clientes Fornecedores
a vista 14,5% 9,5% 11,6% 9,9%
menos de 30 dias 53,6% 49,4% 50,9% 40,1%
30 a 60 dias 30,1% 40,4% 34,7% 48,8%
61 a 90 dias 1,6% 0,7% 2,9% 1,2%
91 a 120 dias - --- --- ---
acima de 120 dias 0,2% -—- -—- -—-

Com relacao ao volume de vendas nos ultimos cinco anos, nota-se, através da
Figura 9, que este foi crescente para 64% das industrias do grupo 2 e constante ou

decrescente para a minoria do grupo 1 (59%).
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O faturamento, nesse mesmo periodo, apresenta comportamento semelhante
ao do volume de vendas, o que ja era de se esperar, pela relagdo existente entre eles
(faturamento = pre¢o x venda), conforme apresentado na Figura 10. Assim, as
industrias do grupo 2 apresentaram faturamento crescente em 56% e as do grupo 1,
em apenas 42%.

4 N

3 decrescente B constante El crescente

\_ /
Figura 9 - Comportamento do volume de vendas.

e N

Grupo 1 Grupo 2

1 decrescente B constante £l crescente

- /

Figura 10 — Comportamento do faturamento.

Ja os custos de producdo apresentaram uniformidade nas respostas entre os

grupos, porém comportamento contrario ao volume de vendas e faturamento. A
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maior parte das industrias dos grupos 1 e 2 apresentou custo de producdo crescente
(70% e 72%, respectivamente), conforme ilustrado na Figura 11. Apesar de a
maioria das industrias ter declarado que o custo de produgdo aumentou nos ultimos
anos, ¢ maior o numero de industrias do grupo 2 em relacao ao 1, que apresentou
custo de produgdo decrescente, o que pode indicar melhor gerenciamento e
“enxugamento” da estrutura produtiva, possibilitando diminui¢do nos custos de
producdo e, conseqiientemente, proporcionando maior competitividade a essas
industrias. Com isso, 22% das industrias do grupo 1 e 28% do grupo 2 afirmaram

que o lucro foi crescente nesse periodo (Figura 12).

4 N

Grupo 1 Grupo 2

E] decrescente El constante [ crescente

. /

Figura 11 — Comportamento do custo de produgdo.
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Figura 12 — Comportamento do lucro.

No que diz respeito a obtencdo de recursos financeiros, quando foram
questionadas sobre as formas de empréstimos e financiamentos mais utilizadas,
39% das industrias do grupo 1 e 21% do grupo 2 responderam ndo recorrer a
empréstimos (Figura 13). Para o restante das industrias do grupo 1, o desconto de
cheque pré-datado ¢ a forma mais empregada, sendo utilizada por 16% das
industrias desse grupo. Na seqiiéncia aparecem os bancos oficiais (11%), o cheque
especial (10%) e os bancos privados (8%).

Para o grupo 2, as principais formas de empréstimo/financiamento utilizadas
sdo desconto de cheque pré-datado (18%), bancos oficiais (16%), leasing (11%) e
cheque especial (10%).

O desconto de cheque ¢ utilizado para suprir a caréncia de capital de giro,
pois, muitas vezes, vende-se a prazo ¢ compra-se a vista. Quando ¢ usado
esporadicamente, ¢ uma boa op¢do de financiamento. Entretanto, se usada com
freqiiéncia, sai muito caro para a empresa, comprometendo boa parte do seu lucro.

Os financiamentos realizados através de bancos oficiais, em geral, podem ser
pagos a longo prazo e permitem melhor planejamento por parte das industrias. No
caso dos bancos privados, também hé possibilidades de se planejar melhor e obter

maiores prazos para pagar, entretanto, geralmente, esses empréstimos possuem um
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custo mais elevado e dificilmente terdo linhas de crédito para ramos especificos de
industrias.

J4 o cheque especial ¢ totalmente inviavel para qualquer atividade produtiva.
Percebe-se que a porcentagem de industrias que utiliza essa forma de financiamento
¢ relativamente grande, o que ndo deixa de ser preocupante. O empresario que a
utiliza com freqiiéncia tem grandes chances de ndo obter €xito em seu negocio, pois
todo o seu lucro fica comprometido com os juros elevados dessa forma de
financiamento.

Em geral, nota-se que as industrias pertencentes ao grupo 2, em relagdo ao
grupo 1, utilizam mais as formas de empréstimos/financiamentos oferecidas pelo
mercado. Utilizar-se de empréstimos ndo compromete a saude financeira da
empresa, desde que seja bem planejado e a prego acessivel, ou seja, que o retorno
obtido com o valor emprestado seja maior que os juros pagos para obté-lo. E
comum a empresa utilizar-se desse recurso para aumentar sua capacidade produtiva,
adquirir veiculos, realizar treinamentos ou destind-lo a alguma outra area da
industria que vai permitir que ela aumente seu faturamento, ou mesmo melhore sua

imagem diante do cliente.

4 I

banco privado
leasing
parentes € amigos

desconto ch pré-datado

cartdo de crédito
agiota

banco oficial

ch pré p/ fornecedor
desconto duplicatas
cheque especial
factoring

ndo recorre emprestimos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

L1 Grupo 1 B Grupo 2

o /

Figura 13 - Formas de empréstimos/financiamentos mais utilizadas.
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Contudo, foi constatado que parte consideravel das industrias do grupo 1
utiliza-se desses empréstimos/financiamentos para quitar dividas (28%) e pagar
mao-de-obra e impostos (5 e 2%, respectivamente) (Figura 14). No grupo 2 a
situacdo nao ¢ muito diferente, pois 22% das industrias desse grupo utilizam-se de
empréstimos para quitar dividas, 4% para pagar mao-de-obra e 6% para pagar
1mpostos.

Utilizar-se de empréstimos para pagar mao-de-obra e impostos € sinal que
as coisas nao vao bem, pois esses dois compromissos sdo dependentes do volume de
vendas e, conseqiientemente, do faturamento da empresa. Ja quando se lanca mao
de empréstimos para quitar dividas contraidas anteriormente, seja de qualquer
natureza, ¢ sinal de que as decisdes foram tomadas sem planejamento, ou se
planejadas ndo foram acertadas, o que indica que os empréstimos para esse fim sao,
muitas vezes, provenientes de fontes onerosas € que comprometem a lucratividade
da empresa. Promover acdes sem planejamento efetivo ¢ uma caracteristica
marcante, presente nas micro € pequenas empresas.

Contudo, tanto as industrias do grupo 1 quanto as do 2 declararam utilizar-se
de empréstimos para melhorar as instalagdes (19% no grupo 1 e 20% no grupo 2),
adquirir veiculos utilitarios (8% no grupo 1 e 11% no 2) e investir em maquinas e

equipamentos (19% no grupo 1 e 23% no 2).

quitacdo de dividas
ampliar estoque
melhorar instalagdes
aquisicao bens informatica
aquisi¢do veiculos
financiamento cliente
pagto mao-de-obra
pagto impostos
treinamento
divulgacao/Mkt
maquinas/equipamentos
outros

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

‘ [ Grupo 1 B Grupo 2

o /

Figura 14 - Motivo para utilizacdo de empréstimo/financiamento.
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As transformagdes cada vez mais rapidas e as turbuléncias ambientais
freqiientes passam a exigir das organizagdes maior capacidade para interpretar,
planejar e agir rapidamente. Neste processo a informagdo ¢ fundamental, pois
orienta a a¢ao do dirigente, ajudando-o a reduzir suas incertezas na tomada de
decisdo. Para uma boa conducao dos negocios, ha necessidade de informagdes que
mostrem o panorama da empresa. Muitas vezes uma informagdo, por mais
importante que seja, se obtida e tratada de maneira isolada, pode nao ajudar muito.

A Figura 15 retrata o tipo de informacao utilizada para a gestdo da empresa
no dia-a-dia. No grupo 1, nota-se que 44% das industrias utilizam o custo por
unidade de produto e 38% utilizam o custo mensal da empresa. Ja nas industrias
pertencentes ao grupo 2 observa-se que maior numero utiliza esse tipo de
informagao — 59% custo por unidade de produto e 60% custo mensal.

O controle de custos na empresa ¢ de fundamental importancia para a
condu¢do do empreendimento. Tanto o custo por produto quanto o custo mensal
fornecem informagdes que auxiliam a tomada de decisdo em diversos aspectos,
como determinagdo de politica de vendas, procedimentos de compra, melhoria de
processos, reducdo de desperdicios, determinagdo da margem de lucro mais
adequada e determinacdo do mix de produtos. Contudo, apesar de um grande
numero de industrias utilizar esse tipo de informagao, percebe-se que ela poderia ser
mais bem explorada devido a importancia que tem no processo decisorio.

O fluxo de caixa também ¢ um importante instrumento de controle para a
empresa, visto que possibilita o planejamento e o controle de seus recursos
financeiros. Esse instrumento relaciona os ingressos e as saidas (desembolsos) de
recursos monetarios em determinado intervalo de tempo. A partir de sua elaboragao
¢ possivel prognosticar eventuais excedentes ou escassez de caixa, determinando-se
medidas saneadoras a serem tomadas (ASSAF NETO e SILVA, 2002). A nao-
projecao do fluxo de caixa pode gerar despesas desnecessarias, principalmente com
pagamento de juros. Esse instrumento ¢ utilizado por 6% das industrias
pertencentes ao grupo 1 e 23% das industrias do grupo 2, o que pode ser

considerado uma parcela muito pequena de industrias, principalmente no grupo 1.
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A margem de lucro por produto € utilizada em 17 e 43% das industrias do
grupo 1 e 2, respectivamente. Ja o balanco patrimonial e a demonstracdo de
resultado sdo utilizados em menos de 3% das industrias do grupo 1 e em 22% das
industrias do grupo 2. Esses dados comprovam a pouca utilizacdo, por parte das
industrias do grupol, de informagdes contdbeis para o seu gerenciamento.

No que tange as informagdes utilizadas no dia-a-dia para controle da
atividade, percebe-se que as industrias do grupo 2 utilizam-nas mais, ¢ ainda que
cerca de 71% delas se baseiam em mais de uma informacao. Ja no grupo 1, menos
de 14% das industrias utilizam mais de uma informacdo para o controle da

atividade.

custo por unidade de produto

custo mensal da empresa

controle permanente de estoque
or¢amento ou fluxo de cx projetado
margem de lucro por produto

balango patrim. e demonst. resultado

utilizam 2 ou mais controles [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

‘ & Grupo 1 & Grupo 2

o J

Figura 15 - Informacgdes utilizadas para o processo de gestao.

Considerando que a satde financeira da empresa € o ponto de partida para
a continuidade de suas operacodes, conhecer e gerir bem suas finangas ¢ essencial
para o sucesso do negocio.

A Figura 16 mostra os controles financeiros realizados pelas industrias.
Apesar de alguns laticinios possuirem informagdes essenciais para gestao eficiente,
observa-se que ¢ grande o numero de industrias que desconhecem essas

informagdes. No grupo 1 o capital de giro proprio € conhecido por 49% das
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industrias, o grau de endividamento por 21%, o comportamento das despesas e dos
custos em relacdo as vendas por 35% e o nivel de rentabilidade por 15% delas.
Controles como fontes de financiamento menos onerosas, nivel de imobilizacio e
composicao das dividas sdo utilizados por 2, 5 e 7% das industrias desse grupo,
respectivamente.

No grupo 2 observa-se maior porcentual de industrias que conhecem
melhor a situagdo financeira da empresa, em comparagao com o grupo 1. Nota-se
que 62% das induastrias conhecem seu capital de giro proprio, 49% o
comportamento das despesas e dos custos em relagdo as vendas, 49% o nivel de
rentabilidade, 47% o grau de endividamento e 35% a composi¢do de suas dividas. E
importante observar que mais de 73% das industrias desse grupo conhecem pelo
menos dois dos controles financeiros expostos, enquanto no grupo 1 apenas 24%

das industrias tém conhecimento de pelos menos dois dos controles financeiros.

capital de giro proprio

grau de endividamento

nivel de rentabilidade
composicdo das dividas
nivel de imobiliza¢do

fontes financiam. - onerosas

comp. desp. custos em relagdo vendas

nenhum controle

dois ou mais controles

[ I I
T T T T T T T T
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O Grupo 1 B Grupo 2

o /

Figura 16 - Conhecimento do dirigente em relagdo a situagdo financeira da

industria.
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5.3.3 - Aspectos relacionados a producéo

Apesar de apresentarem diferengas em diversos aspectos, os dados
coletados comprovam que existe homogeneidade entre os grupos com relagdo ao
estabelecimento do preco pago ao produtor pelo leite. Observa-se que 70% dos
laticinios do grupo 1 e 75% do 2 determinam seus precos a partir dos valores
estabelecidos pelos concorrentes, 15% dos laticinios do grupo 1 e 15% do grupo 2
fazem uma analise do mercado consumidor e apenas 9 e 8% dos laticinios do grupo
1 e 2, respectivamente, analisam os custos antes de estipularem o prego a ser pago
pela matéria-prima (Figura 17).

Esse elevado indice de laticinios que determinam seus precos com base nos
precos dos concorrentes ¢ caracteristico de uma das estratégias de concorréncia
mais adotadas por laticinios de pequeno porte para a compra de leite. Nesse modelo
de atuagdo, os laticinios menores esperam que os concorrentes mais fortes da regido
definam seus precos e facam os pagamentos, para entdo fixarem seus pregos

estrategicamente em relagdo ao mercado.
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prego dos concorTentes

analise do mercado consumidor [t

publicagoes especializadas
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acordo com concorrentes
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Figura 17 - Fatores determinantes para estabelecimento do preco pago ao produtor.
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Um outro fator também relacionado a remuneracao do produtor de leite diz
respeito aos sistemas de pagamento por qualidade. Esses sistemas objetivam
melhorar a producao de leite com eficiéncia e qualidade e referem-se a aplicacao de
pagamento diferenciado pela matéria-prima. Parte-se de um preco-base sobre o qual
incidem premiagdes e, ou, os descontos por qualidade, mais uma bonificagdo por
volume.

Entretanto, percebe-se que o atributo mais valorizado dentre as industrias
entrevistadas ¢ o volume, sendo adotado por 36% das industrias pertencentes ao
grupo 1 e 40% do grupo 2. J& com relagdo a qualidade propriamente dita, somente
15% das induastrias do grupo 1 e 17% do 2 declararam utilizar essa forma de
diferenciacdo do pagamento de leite (Figura 18).

Percebe-se que a porcentagem de industrias que ndo utilizam nenhum
critério de diferenciacao no pagamento do leite ¢ alta, chegando a alcangar 56% das
industrias do grupo 1 e 50% do grupo 2.

O sistema de pagamento por volume funciona muito mais como um
instrumento de penalizacdo dos produtores safristas do que de estimulo aos
produtores especializados. Se, por um lado, o maior volume ndo garante que o
produto seja de melhor qualidade, por outro permite maior seguranga no
planejamento da industria e provavelmente redu¢des nos custos de coleta, o que
pode justificar o pagamento de precos mais atrativos por maior volume.

De modo geral, a grande maioria das industrias brasileiras, diferentemente
de diversos paises avancados na producao leiteira, ndo remunera os produtores com
base na qualidade do leite produzido. Os Estados brasileiros onde esse tipo de

pagamento ¢ mais encontrado sdo Parana e Sao Paulo (SBRISSIA, 2005).
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Figura 18 - Diferenciacao do pagamento do leite por critério.

Em relagdo aos produtos oferecidos pelas indistrias do grupo 1 percebe-se
que apenas 24% delas ampliaram e 64% delas mantiveram constante o mix de
produtos ja produzido nos ultimos cinco anos, sem introduzir ou tirar nenhum
produto do mercado (Figura 19). Apesar de os perfis das industrias do grupo 1 e 2
serem semelhantes, 39% das industrias do grupo 2 ampliaram, ou seja, introduziram
um novo produto no mercado. Nesse mesmo grupo, 48% das industrias mantiveram
0 mesmo mix de cinco anos atras.

Essas informacodes revelam que essas industrias, principalmente as do
grupo 1, ndo estdo acompanhando as tendéncias de consumo, originadas, na maioria
das vezes, das mudancas de habitos dos consumidores. Com isso perde-se a
competitividade, visto que a cada dia as grandes industrias colocam no mercado um

novo produto lacteo.
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Figura 19 — Diversificagdo do mix de produtos.

Sabe-se que para desenvolver um novo produto e lanca-lo no mercado ¢

necessario superar alguns obstaculos. Quando foram indagadas a esse respeito,

constatou-se que as maiores dificuldades diferem entre as industrias dos grupos 1 e

2. Conforme a Figura 20, no grupo 1 a falta de capital ¢ a principal limitacao ao

desenvolvimento de novos produtos (37%); j& para o grupo 2 a falta de estrutura em

forma de capacidade instalada ¢ o principal gargalo (35%). Entretanto, essas

industrias (grupo 2) estdo perto de alavancar seu desenvolvimento, pois a maioria de

seus dirigentes afirmou ter a intencdo de investir em instalacdes e equipamentos nos

proximos anos (Figura 32).
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Figura 20 - Limitagdes ao desenvolvimento de novos produtos.

No que tange a investimentos por parte da induastria para divulgacdo dos
seus produtos, 43% das industrias do grupo 1 e 66% do grupo 2 afirmaram se
preocupar em divulga-los (Figura 21). De modo geral, as industrias de pequeno
porte ndo procuram saber se o0s seus produtos serdo bem recebidos pelos
consumidores. A maioria delas cria novos produtos e os coloca no mercado com
base nas necessidades de diversificagdo, no excesso de matéria-prima e na melhor
relagdo custo-beneficio (melhor aproveitamento do leite e de insumos).

As praticas adotadas por essas industrias, principalmente as do grupo 1, sdo
caracteristicas da operacionalizagdo do marketing em empresas de pequeno porte,
que ndo se orientam para o mercado e nem para os clientes, desconhecem as normas
basicas de marketing, ndo possuem mao-de-obra qualificada e tdo pouco
planejamento e organizacao.

Atualmente, os fornecedores de insumos, equipamentos ¢ embalagens para
a industria de laticinios tém sido importantes para o desenvolvimento de novos
produtos e de novas praticas de fabricacdo, por existir uma grande interagdo entre

esses fornecedores e seus clientes (as industrias). Ora o fornecedor “empurra” uma
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nova tecnologia (produto ou técnica), ora o laticinio a “puxa”. Contudo,

confirmando o que ja foi dito, esse processo ocorre sem a interagdo com o mercado

consumidor.
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Figura 21 - Industrias que investem em divulgacao dos produtos.

5.3.4 — Aspectos comerciais

A andlise das caracteristicas relativas a destinagdo dos produtos lacteos
comercializados pelas industrias, representadas na Figura 22, mostra que nos grupos
1 e 2, respectivamente, 62 e 63% utilizam o mercado local para escoar seus
produtos, 45 e 52% o mercado regional (municipios limitrofes a sede da empresa),
35 e 41% o mercado estadual (demais municipios do Estado), 37 e 44% utilizam o
mercado interestadual e apenas 1,2 e 0,6% exploram o mercado internacional.

Observa-se que a dedicacdo dessas industrias, tanto do grupo 1 quanto do
2, ao mercado internacional ¢ muito pequena, o que as torna mais vulneraveis as
reagdes do mercado nacional, como renda do consumidor e preco do leite, € também
as mudangas governamentais que possam modificar os padrdes técnicos e de

competitividade das industrias. Entretanto, ¢ notoria a diversificagdo de mercados
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de atuacao dessas industrias, o que ¢ um fator positivo para ambos 0s grupos, pois a
industria deixa de concentrar vendas em um Unico mercado ou em poucos clientes,
ficando menos vulneraveis as mudangas ocorridas no ambiente externo, porém de

menor abrangéncia.
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Figura 22 — Mercado de destinacdo dos produtos.

Para comercializar seus produtos, as industrias precisam estar registradas em
orgaos que estabelecem padrdoes minimos de condigdes higiénicas e sanitarias. Esse
registro pode se dar em diferentes orgdos, dependendo da abrangéncia da
comercializagdo da empresa. Assim, o SIF — Servico de Inspe¢do Federal - atende
as industrias que queiram realizar o comércio entre Estados, ou seja, comercializar
em qualquer parte do Brasil; o IMA — Instituto Mineiro de Agropecuaria - esta apto
a fornecer registros as industrias que comercializem seus produtos somente dentro
do Estado de Minas Gerais; e, por fim, o SIM — Servigo de Inspe¢ao Municipal -
habilita o0 comércio somente no municipio em que a empresa esta instalada.

A Figura 23 mostra a situa¢do das industrias em relacdo ao 6rgdo de registro

e a abrangéncia de mercado. Verifica-se que das industrias do grupo 1 e 2,
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respectivamente, 29 e 38% possuem registro no SIF, 25 e 31% no IMA, 14 e 14%
no SIM e 30% e 14% nao possuem registro.

E notavel a porcentagem de indastrias do grupo 1, em relagio ao 2, que néo
possuem registro. Entretanto, registrar a indastria em um dos orgaos citados
envolve diversos passos, que acarretam despesas financeiras e necessidade de
auxilio técnico. Esses procedimentos, muitas vezes, desestimulam o empreendedor,
que acaba optando pela informalidade.

Assim, essas industrias, além de oferecerem risco a saude do consumidor,
provocam também concorréncia desleal, devido a ndo-arrecadagdo de impostos.
Dessa forma, conseguem colocar seus produtos no mercado a pregos mais baixos
que os concorrentes, desestabilizando o mercado. Entender as causas que levam
essas industrias a atuar na ilegalidade ¢ importante para que medidas corretivas

possam ser implantadas.
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Figura 23 - Distribuicao porcentual das industrias por tipo de inspe¢do sanitaria.

Ainda fazendo referéncia a distribuicao dos produtos, os laticinios podem
utilizar-se de diferentes canais de comercializacdo, dentre eles estdo loja propria,
padarias e bares, supermercados, hipermercados, lojas de pequeno varejo, lojas

especializadas, mercado institucional e internet.
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De acordo com a Figura 24, nota-se que tanto no grupo 1 como no 2 os
supermercados apresentam-se como o principal canal. Segundo Avellar (2002),
esses distribuidores possuem poder de barganha que se acentua a cada dia,
pressionando fortemente a margem de lucro dos laticinios, pois eles operam com
margens reduzidas de comercializagdo, elevado giro de vendas, prazos dilatados de
pagamento, além de crescente exigéncia de entrega just-in-time.

A comercializa¢do feita através de pequenas lojas de varejo, padarias e
bares também € bastante significativa. Esses estabelecimentos sdo importantes na
distribuicdo de produtos lacteos, principalmente leites pasteurizados e queijos
fatiados sem marca.

Contudo, nota-se que a comercializagdo de produtos lacteos via internet ja
¢ uma realidade para as pequenas industrias de laticinios de Minas Gerais,
abrangendo um niimero consideravel delas.

A elevada porcentagem de industrias que comercializam seus produtos em
outros canais ¢ grande, 26% no grupo 1 € 29% no grupo 2, e referem-se a venda
direta ao consumidor, a restaurantes e pizzarias, a distribuidores e varejistas, e até
mesmo ao mercado informal.

Pode-se perceber que os grupos 1 e 2 possuem perfil semelhante quanto aos
canais de comercializacdo adotados, entretanto o grupo 1 possui uma diversificagdo
menor, ou seja, concentra suas vendas em um niimero menor de canais.

Seguindo 0 mesmo raciocinio para a diversificagdo do mercado de atuagdo
das industrias, negociar com diferentes canais também ¢ interessante. Apesar de
alguns proporcionarem melhores condi¢cdes de venda, como prazos de pagamento e
maiores margens de lucro, concentrar-se em um s6 canal nao ¢ interessante devido a
dependéncia que se cria, ficando muito vulneravel aos fatores que possam interferir

no sucesso desse canal.
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Figura 24 - Principais canais de distribui¢cao dos produtos dos laticinios.

Analisando a Figura 25, percebe-se que a forma de acordo para
comercializagdo entre a industria e seu cliente ¢ predominantemente verbal (em
60% das industrias do grupo 1 e 86% das industrias do grupo 2). Somente 18 e
25%, respectivamente, nos grupos 1 e 2 utilizam-se de contrato para esse fim. Esses
dados caracterizam a forma pratica e pouco burocratica das pequenas industrias. A
quantidade de industrias que comercializa seus produtos através de vendas
ocasionais ¢ elevada (25 e 27% nos grupos 1 e 2, respectivamente). Essa relacao
entre vendedor e industria ndo ¢ desejavel, visto que dificulta a previsdo e o

planejamento das vendas.
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Figura 25 - Formas de acordo para comercializagdo dos produtos.

Colocar os produtos no mercado a disposicdo dos consumidores, muitas
vezes, ¢ um desafio a ser vencido. A ado¢cdo de um mecanismo de comercializacao
inapropriado fatalmente implica prejuizo a empresa, mesmo sendo ela competitiva
em termos de eficiéncia produtiva. Na visdo dos dirigentes, o principal problema
enfrentado pelos laticinios ¢ a concorréncia desleal (48% no grupo 1 e 61% no
grupo 2), conforme mostra a Figura 26.

Para 31% das industrias do grupo 1 e 39% do grupo 2, a infidelidade
devido a oscilagdo na oferta de leite constitui também um entrave. O frete caro ¢ a
dificuldade de recebimento sdo problemas de menores propor¢des na visao dos
dirigentes, e ndo “assombram” tanto as industrias.

Apesar de os supermercados constituirem o principal canal de escoamento
para os produtos lacteos (conforme Figura 24), apenas 12% das industrias do grupo
1 € 26% do grupo 2 admitiram que o poder de compra dos supermercados ¢ entrave
na comercializacdo dos produtos. Uma informag¢do ainda mais curiosa ¢ que 14%
das industrias do grupo 1 disseram ndo existir problemas na comercializacao dos
produtos.

O leite informal e a concorréncia desleal ndo sdo problemas recentes para a
industria de laticinios, entretanto, com o aumento da concorréncia, eles se tornaram

mais evidentes. Este tipo de comércio de leite proporciona a sonegagao de impostos,
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com visivel perda de arrecadagdo de recursos nas diversas esferas administrativas
governamentais, além de causarem grande desequilibrio nas condi¢des de
concorréncia do mercado. Isso tudo sem mencionar o risco a satde do consumidor,
que consome o produto sem nenhum tipo de controle sanitario. Aliado a esse fato

ainda tem a questdo cultural de que o leite cru ¢ “mais puro”, “mais forte”.

2
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Figura 26 - Principais problemas relativos a comercializagdo dos produtos.

5.3.5 — Aspectos relacionados a recursos humanos

Quanto ao grau de escolaridade dos dirigentes das industrias, constata-se,
através da andlise da Figura 27, que no grupo 1 34% possui apenas o primeiro grau,
devendo-se destacar que, destes, 12% completou somente o primario. Neste mesmo
grupo, a porcentagem de dirigentes que concluiram curso superior e pos-graduagao
¢ pequena (21 e 1,0%, respectivamente). A faixa de escolaridade de maior
concentra¢ao de dirigentes nesse grupo ¢ a de segundo grau, composta por 44%

deles.
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No grupo 2 o perfil de instrugdo dos dirigentes ¢ um pouco diferente, pois
apenas 5% possuem somente o primario, 12% o primeiro grau, 42% o segundo
grau, 38% té€m curso superior e 3% pos-graduagao.

A escolaridade dos dirigentes exerce influéncia direta na condugdo dos
negocios, pois ¢ esperado que quanto maior o grau de instru¢do maior o interesse e
a facilidade em buscar informagdes e alternativas para os problemas,
proporcionando melhores condi¢des de assimilacdo e entendimento das mesmas.
Dirigentes com baixo grau de instrucdo sdo mais carentes de conhecimentos
técnicos-administrativos e apresentam maior dificuldade em lidar com o ambiente
que se modifica a cada dia. Nao que um elevado grau de escolaridade seja condi¢ao
essencial ao sucesso do negocio, mas sem duavida favorece a assimilagdo de

conhecimentos e tecnologias.
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Figura 27 - Grau de escolaridade do dirigente.

Contudo, ¢ importante lembrar a importancia do investimento em educagao
e treinamento para as industrias de laticinios, pois esse € requisito basico para a

busca de melhores padrdes de eficiéncia e qualidade.
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Os dados representados na Figura 28 revelam que as principais areas de
interesse em cursos de qualificacdo para os grupos 1 e 2, respectivamente, sao:
produgdo (52 e 60%), gestdo da qualidade (46 e 48%) e area administrativa (29 e
36%). O grupo 2, de modo geral, apresentou mais interesse em realizar cursos de
qualificagdo, destacando-se também atendimento a clientes (33%), vendas (24%),
planejamento (23%), recursos humanos, (22%), gerenciamento de fornecedores
(22%), gestao financeira (19%) e informatica (15%).

Ja no grupo 1 os destaques foram para a quase inexisténcia de interesse em
cursos como informatica (0,8%) e recursos humanos (0,9%).

Essa diferenca entre os grupos com relagdo ao interesse em cursos de
qualificacdo esta relacionada ao grau de instrug¢ao do dirigente, pois individuos com
grau de escolaridade maior possuem mais interesse e facilidade de se
aperfeicoarem. Entretanto, sdo diversos os motivos apontados pelos dirigentes
dessas industrias para a ndo-realizagdo de cursos de qualificacdao, dentre eles a falta
de cursos especializados na regido de instalagdo da industria, citado por 39% das
industrias do grupo 1 e 52% do grupo 2 (Figura 29). Essa informag¢do indica que
existem areas carentes de cursos de qualificacdo dentro do Estado. Dificuldades em
liberar funcionarios, falta de informagdao sobre os cursos ¢ alto custo dos
treinamentos disponiveis também foram bastante citados como limitantes a
realizacao de treinamentos.

O maior interesse para qualificacdo nas areas de produgdo e gestdo da
qualidade ¢ devido, principalmente, a exigéncia dos consumidores, que querem
produtos cada vez melhores e mais baratos. Isso gera maior competitividade entre as
indlstrias, e as que estiverem mais conscientes dessas necessidades e aptas a
atendé-las sairdo na frente.

Percebe-se também uma caréncia consideravel na drea administrativa, que
pode ser explicada pela falta de capacitagdo gerencial dos dirigentes das pequenas
empresas, de modo geral. A area financeira, apesar de ser considerada por muitos
autores como uma das principais causas de mortalidade das pequenas industrias, foi

citada somente por alguns dirigentes (12% no grupo 1 e 19% no 2), o que implica
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que a maioria deles gere as finangas da empresa de forma satisfatoria, ou ndo esta
sabendo identificar as areas mais carentes.

O baixo interesse do grupo 1 por cursos na area de recursos humanos
confirma a politica adotada por essas industrias, em que, de modo geral, ndo ha
interesse na capacitagdo dos funciondrios. J& o baixo interesse de aperfeicoamento
na area de informatica demonstra a pouca importancia dada por esses dirigentes a
aspectos tao relevantes como este. Os computadores ja se tornaram comuns €
imprescindiveis em todos os ramos de negocio, e ¢ lamentdvel que esses dirigentes

nao tenham percebido isso.
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Figura 28 - Areas de interesse em cursos de qualificacdo.
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Figura 29 — Fatores limitantes a execu¢do de treinamentos.

5.3.6 — Aspectos relacionados ao planejamento

Planejar ¢ definir objetivos ou resultados a serem alcangados, e definir
meios para possibilitar a realizagdo desses resultados ¢ tomar no presente decisdes
que afetam o futuro, para reduzir sua incerteza (MAXIMIANO, 2000).

O processo de tomada de decisdo ¢, muitas vezes, complexo e requer a
analise de uma série de fatores para que a decisdo escolhida seja a mais acertada
possivel. Das industrias de laticinios entrevistadas, em 53% das pertencentes ao
grupo 1 e 36% do grupo 2, as agdes sdo implementadas com base somente na
opinido do proprietario, ¢ em 21 e 27% dos grupos 1 e 2, respectivamente, 0
proprietario decide em reunido com os principais executivos (Figura 30).

E elevado o porcentual de industrias em que o proprietario decide sozinho,
principalmente no grupo 1, sem o auxilio de ferramentas ou conselho de pessoas
mais bem capacitadas e com uma visao mais ampla da situacdo, o que pode originar
atitudes e agdes impensadas ou mal planejadas, diminuindo as chances de acerto.
Apesar de a experiéncia do proprietario ser importante e eficaz, muitas vezes nao ¢

suficiente para garantir o sucesso de suas decisoes.
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Um aspecto bastante negativo observado nos dois grupos € a pouca
utilizacao, ou no caso do grupo 1 a ndo-utilizagdo, de ferramentas de simulagdo para
auxiliar a tomada de decisdo. Esse instrumento ¢ muito eficaz na projecdo de
cendrios. Entretanto, acredita-se que muitos dos dirigentes entrevistados se quer
sabem da existéncia de tal ferramenta. As industrias que utilizam esse tipo de

recurso, certamente, possuem um diferencial competitivo.
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Figura 30 — Processo decisorio das agdes futuras da empresa.

No cenario atual, a utilizacdo de servicos de consultoria tem se tornando
cada vez mais comum entre as industrias. Essas empresas de consultoria sao dotadas
de profissionais especializados € que podem contribuir de forma efetiva para o
sucesso do negocio.

Em 2004, apenas 13% das industrias do grupo 1 e 24% do grupo 2
utilizaram desse recurso (Figura 31). A utilizacdo desse tipo de servico € muito
importante, principalmente para industrias de micro e pequeno porte, que nao

dispdem de profissionais especializados em seu quadro de funcionarios.
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Figura 31 - Utilizacao de servigo de consultoria.

Com relagdo a investimentos para 0os proXximos cinco anos, tanto as
industrias do grupo 1 como as do grupo 2 tém planos de investir em instalagdes
(26% grupo 1 e 22% grupo 2) e equipamentos (24% grupo 1 e 20% grupo 2), o que
pode ser constatado na Figura 32. Esses dados sdo importantes e sinalizam o
reconhecimento por parte dos laticinios da necessidade de investirem na melhoria e
modernizagdo de suas estruturas produtivas, para aumentar a competitividade no
mercado.

Contudo, investimentos em instalacoes e equipamentos, por si sO, nao
garantem o sucesso da empresa. E necessario que os investimentos sejam muito
bem planejados antes que ag¢des sejam executadas, para que tragam beneficios reais,
e principalmente devem ser aplicados no ponto de caréncia da empresa. O aumento
da capacidade produtiva da industria, em vez de melhorar a rentabilidade, pode
plorar se as outras areas nao estiverem bem assistidas, por exemplo, a capacitacao
do dirigente ou pessoal (funciondrios), pois sdo eles que conduzirdo a empresa ao
sucesso.

De modo geral, as industrias do grupo 1 e 2 demonstraram pouca intengao
de investir em outras areas que ndo a de equipamentos e instalagdes, e algumas

disseram que ndo fazem planejamento “tao pra frente”. Ainda sim, comparando-se
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os dois grupos, nota-se que o 2 esta mais intencionado em investir em sistemas de
informacdo, tratamento de efluentes e marketing, evidenciando mais uma vez a
importancia dada por esse grupo a aspectos que valorizam a industria na visdao do

consumidor.
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Figura 32 - Investimentos previstos para os proximos cinco anos.

O ambiente em que as industrias laticinistas estdo inseridas ¢ marcado por
grande concorréncia. Esse cenario, que ao mesmo tempo traz oportunidades que nao
devem ser desperdicadas, pode constituir-se em grande ameaca para essas
industrias.

Do ponto de vista dos dirigentes das industrias pertencentes ao grupo 1, os
principais problemas que tém prejudicado o desempenho do setor lacteo e afetam
mais diretamente a empresa sdo: dificuldades financeiras (55%), carga tributéria
elevada (51%) e renda dos consumidores (50%). Os mesmos problemas, porém em
ordem diferente, foram mencionados pelos dirigentes das industrias do grupo 2,
sendo: carga tributaria elevada (63%), renda dos consumidores (61%) e dificuldades
financeiras (59%). Além desses, problemas como juros altos, concorréncia desleal

das industrias de outros Estados e informalidade no setor também foram bastante

71



citados pelos dirigentes dos dois grupos, conforme Figura 33. E importante notar
que o grupo 2 parece perceber mais os problemas que cercam o setor € que afetam

diretamente sua empresa.
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Figura 33 - Principais problemas que dificultam o desempenho do setor lacteo e

afetam diretamente a empresa.

Grande parte dos problemas mencionados pelos dirigentes refere-se a
comercializagdo dos produtos, e ja foram discutidos anteriormente.

Ja problemas referentes a alta carga tributaria imposta, mesmo com a
implantacdo do SIMPLES, ainda hoje ¢ um grande 6nus para o pequeno empresario,
0 que acaba por estimular a informalidade e sonegagdo de impostos.

A dificuldade financeira mencionada ¢ comum em industrias de pequeno
porte, onde os recursos sdo escassos. Uma boa administracdo do capital de giro
poderia aliviar essa sensacdo de dificuldade, entretanto foi constatado que 46% dos
dirigentes sequer conhecem o capital de giro da empresa, conseqlientemente ¢

dificil a realizagdo de um controle mais efetivo.
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5.3.7 - Aspectos relacionados a sistemas informatizados

O uso de computadores pelas empresas, em geral, ¢ de vital importancia
para alcancar uma posi¢ao competitiva e confortadvel no mercado global. Uma
utilizagdo racional dos recursos computacionais torna a empresa mais bem
capacitada e flexivel, em um mercado em mutagdo rapida e constante.

Com relagdo ao uso da internet para os processos empresariais, 31% das
industrias do grupo 1 e 52% do grupo 2 admitiram utilizar esse recurso (Figura 34).

Nota-se que quando se compara namero de industrias, o grupo 2, apesar de
apresentar relativa superioridade em relacdo ao 1, ainda vivencia uma situagdo de
atraso quando comparada com outros ramos de negocio. Por outro lado, nos grupos
1 e 2, 10 e 12% delas, respectivamente, disseram utilizar a internet como canal de
comercializagdo para seus produtos (Figura 24), o que, de certo modo, ¢ bastante
significativo, visto que essa forma de comércio ainda é nova, principalmente para

industrias do agronegocio.
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Figura 34 - Utilizagdo da internet para processos empresariais.
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No que diz respeito ao uso de sistemas informatizados para o
gerenciamento dos processos, existem atualmente no Brasil inumeros pacotes de
tecnologia disponiveis. Ha4 industrias que utilizam sistemas modernissimos e
realizam até certificagdo on-line de produto (inclusive atendendo as exigéncias da
série ISO). Entretanto, verificou-se que apenas 25% das industrias do grupo 1 e
43% do grupo 2 utilizam os sistemas informatizados para gerenciar 0os processos
internos e externos (Figura 35). Essa informagdo, além de confirmar mais uma vez o
atraso tecnoldgico em que as industrias de laticinios de pequeno porte estdo
submetidas (principalmente as do grupo 1), mostra que, em geral, ndo ha prioridade

para esse tipo de investimento.
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Figura 35 - Utilizagdo de sistemas informatizados para controle de processos

internos e externos.

Dos processos realizados pelas industrias que possuem sistemas
informatizados, a contabilidade foi o mais mencionado: 73% industrias do grupo 1 e
87% induastrias do grupo 2, conforme ilustrado na Figura 36. Os sistemas

informatizados também sdo bastante utilizados, nos grupos 1 e 2, para planejamento
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e controle da producao e folha de pagamento. De modo geral, o grupo 2 utiliza mais
sistemas informatizados que o grupo 1.
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Figura 36 - Processos realizados por sistemas informatizados.

A abertura dos mercados € o aumento da concorréncia interna elevaram a
complexidade das decisdes e criaram a necessidade de utilizacdo de procedimentos
que tornem mais eficiente o uso de informacdes dentro da empresa. O uso de
computadores e sistemas informatizados podem trazer inimeros beneficios para as
empresas, dentre eles maior agilidade na obtencdo da informacgdo. Entretanto, as
industrias entrevistadas admitiram uma série de dificuldades para a utilizacao desse
recurso. A manutengao e assisténcia especializada, os investimentos nos sistemas, a
falta de capacitagdo dos funcionarios e a baixa adaptacdo dos programas a realidade
das industrias sdo as principais dificuldades encontradas nos grupos 1 e 2 (Figura
37).

Os problemas relacionados a investimentos nos sistemas e a falta de
capacitacdo dos funciondrios sdo reflexo da falta de capital e politicas de
financiamento para o setor. A falta de capacitacdo gerencial também deve ser
citada, pois muitos gerentes ndo julgam importante investir em tecnologia.

Ja a baixa adaptacdo dos programas a realidade das industrias e a
manuten¢ao ¢ assisténcia especializada estdo relacionadas aos prestadores de

servicos existentes no mercado. Os pacotes de programas mencionados
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anteriormente ndo se adequam as industrias de pequeno porte em diversos aspectos,
principalmente no que diz respeito ao alto custo desses sistemas. Certamente,
existem programas disponiveis para a industria laticinista de pequeno porte,
entretanto ha uma distancia enorme entre o utilizador do sistema e o programador, o
que faz com que esses ndo sejam adaptados a realidade dessas industrias. Uma
parceria entre os 6rgdos académicos (através de programas de extensao, utilizagao
do potencial das empresas Juniores e empresas de base tecnologica), os empresarios
do setor e os profissionais da area de desenvolvimento de programas se faz
necessaria, para que os programas existentes se adequem a realidade dessas

industrias.

4 _ N

baixa adaptacao dos programas
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dificuldade de transferéncia de dados

ndo existem programas especificos

outros
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Figura 37 - Principais dificuldades encontradas para a utilizagdo de sistemas

informatizados.

Com tantos obsticulos para a utilizacdo de sistemas informatizados,
incluindo a falta de programas especificos para a industria laticinista, os dirigentes
ainda demonstraram interesse para o desenvolvimento de programas em diversas
areas. As principais areas citadas pelos grupos 1 e 2, respectivamente, sdo: controle

de custo (17 e 15%), gerenciamento da recepcdo de leite e pagamento de
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fornecedores (14 e 11%), controle de qualidade (13 e 12%) e planejamento e
programagdo da producdo (12 e 13%) (Figura 38).

As areas em que o desenvolvimento de sistemas de informacdo sdo
consideradas mais importantes sao as de operacdes basicas para uma industria de

laticinios, sendo o controle efetivo de extrema importancia.

~

gerenc recepcdo de leite e pagto fornecedores

controle de custos

previsdo de recepgdo de leite

controle de qualidade

planejamento e programagao da produgdo

interacdo com fornecedores e distribuidores

controle de pagto ¢ recebimentos

controle de médias de producao
gerenciamento financeiro

controles contabeis

definigdo mix produgdo

outros

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

&1 Grupo 1 B Grupo 2

- /

Figura 38 - Principais areas de interesse para desenvolvimento de programas.
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5.4 - Consideracdes finais

A Tabela 14 representa a consolidacdo dos resultados discutidos nesse
capitulo com a énfase na identificagdo dos pontos fracos e fortes observados em
cada grupo de industria.

Destaca-se a fragilidade das industrias pertencentes ao grupo 1. Essa
fragilidade ¢ conseqiliéncia da quantidade de pontos fracos observados ao passo que,
sob o aspecto observado, nenhum ponto forte foi identificado. Esse grupo de
industrias ¢ marcado pela deficiéncia da capacitacdo gerencial evidenciado através
de acdes e comportamentos desses dirigentes como a centraliza¢ao da gestdao; o ndo
conhecimento da atual situa¢do financeira da induastria; a nao utilizacdo de
informagdes importantes para as decisdes do dia-a-dia; o uso incipiente de
computadores; o elevado numero de industrias que operam a margem da
fiscalizagdo sanitaria; o ndo investimento em marketing e propaganda; o baixo nivel
de escolaridade dos dirigentes e a pouca percepcao do que ocorre no ambiente
externo e afeta a empresa.

J& para o grupo 2, o nivel de utilizagdo de informagdes para a gestdo, o
controle de custos e estoques, conhecimento da situacdo financeira da empresa, o
grau de escolaridade dos dirigentes, o interesse para qualificagdo em &areas como
recursos humanos, informatica e marketing, a descentralizacio do processo
decisorio, € a percepcao do ambiente externo, bem como a maior preocupacao em
atender os clientes fazem com que esse grupo de industrias esteja em melhores
condigdes de competitividade.

Entretanto, pontos fracos como pouca diversificacdo do mix de producdo,
nao utilizacdo de servicos de consultoria, nao utilizacdo de ferramentas de
simulacdo, ndo projecdo de fluxo de caixa, as formas de empréstimos utilizadas,
bem como o destino desses recursos, indicam que, apesar de utilizarem bem os
recursos disponiveis, esse grupo ndo faz planejamento das agdes a serem
implementadas e, conseqlientemente, ndo se antecipam aos acontecimentos, 0 que

pode comprometer o sucesso do empreendimento.
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Tabela 14 — Pontos fortes e fracos presentes em cada grupo de industria

Area Pontos Observados

Ponto Fraco

Ponto Forte

Grupo 1 | Grupo 2

Grupo 1 | Grupo 2

Formas de empréstimos mais utilizadas

X X

Motivo para utilizagdo de empréstimo

X

Informagdes utilizadas para gestao

Financeira Conhecimento do dirigente da situacdo financeira da indistria

Controle de custo dos produtos

Controle de estoque

> |

Projecdo do fluxo de caixa

Diversificagdo do mix de produtos

b

Produgéo Nivel de ociosidade

Divulgagdo dos produtos

Empresas que operam a margem da fiscalizacdo sanitdria

Formas de acordo para comercializagdao do produto

Comercializagao - —
¢ Grau de escolaridade dirigente

Interesse para qualificacdo em recursos hunamos, informética , marketing

Realizagdo de treinamentos

Centralizacdo do processo decisério

Utilizac¢ao de servigo de consultoria

Planejamento . -
] Percepcdo do ambiente externo

Utilizacado de ferramentas de simulagao

Utilizagao de Uso da internet

computadores Uso de sistemas informatizados

el R IR IR o H ol E R B S e E I E Sl F ol o P R e o R
P
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Os pontos fracos levantados nos dois grupos formados comprometem
substancialmente a capacidade dessas inddstrias de se desenvolverem e
conquistar novos mercados.

Nesse cenario, acdes devem ser implementadas no sentido de minimizar a
existéncia de pontos fracos e maximizar os pontos fortes observados. Essas
acOes, para que sejam efetivas, devem partir de 6rgaos publicos na esfera federal,
estadual e municipal, das entidades representativas do setor, bem como dos
empresarios, para que juntos e engajados no mesmo objetivo promovam o
desenvolvimento das micro e pequenas industrias do Estado e,

consequentemente, do setor como um todo.
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6 — CONCLUSAO

As industrias de laticinios de Minas Gerais destacam-se ndo s6 pelo
fornecimento de alimento e pela fixacdo de mao-de-obra no campo, mas também
pela geragdo de emprego e renda para a populagdo. Entretanto, apesar de figurar-
se como setor promissor, demonstra também algumas deficiéncias de
sustentabilidade.

Através da utilizagdo de técnicas de analise multivariada, como analise
fatorial, de agrupamento e discriminante, foram identificados os pontos fracos e
fortes existentes na gestdo financeira e administrativa das micro e pequenas
industrias de laticinios presentes no Estado. Os resultados demonstraram que,
além de apresentar problemas internos, existem também fatores advindos do
ambiente externo que prejudicam o seu desenvolvimento. Fatores como
concorréncia desleal, elevada carga tributéria, informalidade do setor, renda dos
consumidores, sazonalidade da matéria-prima, legislacdo mal-estruturada, juros
altos e pressdao dos supermercados sao problemas que, do ponto de vista do
dirigente dessas industrias, restringem o desenvolvimento do setor e abrangem as
industrias de laticinios de pequeno ou grande porte, cooperativas ou ndo. Além
disso, a ociosidade elevada dessas industrias compromete a competitividade,
visto que aumenta, consideravelmente, o custo fixo.

Contudo, através da andlise das caracteristicas da gestdo financeira e
administrativa das industrias em estudo, foi observado a existéncia de fatores que
afetam o seu desempenho e as distinguem em dois grupos diferentes. Esses
fatores estdo relacionados as caracteristicas produtivas e de desempenho, de
gestdao da informacao e do custo de producao da industria.

Assim, constatou-se que as industrias pertencentes ao grupo 1 possuem
grande deficiéncia no que tange a capacitagdo dos dirigentes. Em todas as areas
estudadas foram identificados pontos fracos. Esta conclusdo foi possivel através
da identificacdo de atitudes, de técnicas e de ferramentas gerenciais utilizadas por
esses dirigentes, como a centralizacdo da gestdo; o conhecimento apenas

superficial da atual situacdo financeira da induastria; a pouca utilizagdo de
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informagdes importantes para as decisdes do dia-a-dia; o uso incipiente de
computadores; o elevado numero de industrias que operam a margem da
fiscalizag@o sanitaria; o ndo-investimento em marketing ¢ propaganda; o baixo
nivel de escolaridade dos dirigentes e a pouca percepcao do que ocorre no
ambiente externo.

Ja para o grupo 2, o nivel de utilizacdo de informacgdes para a gestdo, o
controle de custos e estoques, o conhecimento da situacao financeira da empresa,
o grau de escolaridade dos dirigentes, o interesse para qualificagdo em areas
como recursos humanos, informatica e marketing, a descentraliza¢do do processo
decisdrio e a percepgao do ambiente externo, bem como a maior preocupacao em
atender aos clientes, foram identificados como pontos fortes. Esses argumentos
demonstram que esses dirigentes sdo mais bem capacitados para a gestdo que os
dirigentes do grupo 1.

Entretanto, pontos fracos como pouca diversificagdo do mix de producao,
nao-utilizacdo de servigos de consultoria e de ferramentas de simulacdo, nao
projecao de fluxo de caixa, as formas de empréstimos utilizadas, bem como o
destino desses recursos, indicam que, apesar de utilizarem bem os recursos
disponiveis, ndo planejam e, conseqiientemente, ndo se antecipam aos
acontecimentos, o que afeta o sucesso do empreendimento.

Os pontos fracos levantados nos dois grupos formados comprometem
substancialmente a capacidade dessas industrias de se desenvolverem e
conquistarem novos mercados, assim como os pontos fortes observados nas
induastrias do grupo 2 podem ser considerados como diferencial competitivo,
indicando que essas industrias estdo mais preparadas para concorrer no mercado
atual.

Identificados os pontos fracos e fortes inerentes a essas industrias, €
possivel a proposicdo de medidas que atenuem ou até mesmo eliminem os
gargalos existentes, ao passo que os pontos fortes possam ser ampliados.
Algumas ag¢des sao de responsabilidade do poder publico em ambitos federal,
estadual ou municipal, outras dependem do envolvimento de entidades de classe

como sindicatos e representantes legais, e existem acdes que sdo dependentes
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exclusivamente do empresario. Contudo, agdes isoladas ndo surtem efeito. Ha
necessidade de conscientizagdo e engajamento de todos os envolvidos na
atividade, para que juntos concentrem esforcos para atingir o mesmo objetivo,
que ¢ a promocdao do desenvolvimento das micro e pequenas industrias de
laticinios do Estado.

Nesse sentido, € com base nos pontos fracos encontrados € que se propoe
o incentivo a formacdo de grupos de empresarios, com o intuito de criar um
modelo de orientagdo técnica e gerencial continua e intensiva. Este deve
possibilitar a implementacdo de metas, a fim de aumentar a competitividade
dessas industrias participantes. Para tanto, esse programa devera contemplar
agoOes pertinentes a qualificagdo dos dirigentes para a gestdo através de realizagao
de cursos de reciclagem e palestras nas areas de caréncia identificadas; criar
mecanismos para o desenvolvimento de novos produtos através da modernizagado
de processos de produgdo e investimento em promog¢do ¢ marketing, visando
conquistar nichos de mercado; criar intermédios para o registro das industrias que
atuam clandestinamente em 6rgdos de inspecdo sanitdria; criar mecanismos que
permitam o acesso as ferramentas computadorizadas, bem como orientar os
dirigentes no planejamento das a¢des futuras.

Os grupos de industrias seriam formados para reduzir o custo da
assisténcia técnica e gerencial e, consequentemente, viabilizar a contratacdo de
técnicos especializados e possibilitar a troca de experiéncias entre empresarios,
com o aproveitamento da sinergia do grupo.

Paralelamente, é necessaria a criacdo de linhas de crédito com taxas de
juros compativeis com a atividade voltadas a sustentar investimentos de médio e
longo prazo, orientados por técnicos especializados, de forma a reestruturar e
permitir a reformulagdo das praticas gerenciais adotadas.

Através da implementagdo dessas acoes, espera-se que as induastrias em
questdo consigam se capacitar e inovar a ponto de atingir um patamar minimo de
competitividade, que além de promover o sucesso dessas empresas, trardo ganhos

significativos para o setor como um todo.
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Adicionalmente, espera-se que este trabalho possa servir como referéncia
para futuras pesquisas, destacando-se a necessidade do desenvolvimento de
trabalhos que procurem auxiliar as industrias de laticinios no que se refere a

melhoria do seu processo de gestao.
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