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RESUMO

DUTRA, Uanderson Luis. Procedimentos Gerenciais das maiores empresas de
Laticinio da regido do Rio Pomba, MG: identificacdo de elementos para
benchmarking nas pequenas e médias empresas de laticinio. 2004. 102 p.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Programa de P4s-Graduacéo
em Engenharia de Producéo, UFSC, Florianoépolis.

O objetivo geral deste trabalho € levantar procedimentos gerenciais adotados pelas
maiores empresas de laticinio da regido do Rio Pomba — MG, como referéncia para
um benchmarking, que podera servir de parametro para empresas menores. O
levantamento de tais procedimentos teve como universo de pesquisa doze
empresas de laticinios da regido do Rio Pomba que se situam na Zona da Mata
Mineira. O levantamento foi realizado por meio de questionarios que possibilitaram
a verificagdo dos graficos e cruzamento de perguntas, identificando, a partir da
andlise, pontos fortes e fracos das maiores empresas de laticinios da regido. A
analise dos dados indica tanto oportunidades de aprimoramento dos processos
gerenciais pesquisados, como também elementos significativos de benchmarking
para aplicacbes futuras em empresas de pequeno e médio porte de laticinio da
regido do Rio Pomba.

Palavras-chave: Andlise, Benchmarking, Regido do Rio Pomba, Qualificacao,
Pequenas e médias empresas.



Abstract

DUTRA, Uanderson Luis. Managerial Procedures of the largest dairy companies
of Rio Pomba area, MG: identification of elements for benchmarking in the
small and medium dairy companies. 2004. 102 p. Dissertation (Master Thesis at

Production Engineering) - Masters degree Program at Production Engineering,
UFSC, Florianépolis.

The general purpose of this paper is to take managerial procedures adopted by the largest dairy
companies in Rio Pomba area - MG, as reference for a benchmarking, that can serve as parameter for
smaller companies. The analysis of such procedures had as universe of research twelve dairy
companies of Rio Pomba area that are in Zona da Mata Mineira. The analysis was accomplished by
means of questionnaires that facilitated the verification of the graphs and crossing of questions,
identifying strong and weak points of the largest dairy companies of the area. The analysis of the data
indicates not only opportunities for improvement in the researched managerial processes, but also
significant elements for benchmarking for future applications in small and medium dairy companies of
Rio Pomba area.

Key words: Analysis, Benchmarking, Rio Pomba area, Qualification, Small & middle companies.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A economia brasileira tem vivido durante varias décadas grandes desafios,
intensificados pela influéncia da globalizagdo e de elementos do ambiente interno,
assim como as politicas de preco e as inovacdes tecnologicas que exigem do setor

industrial inameras mudancas e adaptacdes.

De acordo com Vidal (2002) a abertura do mercado brasileiro acompeticdo externa,
dentro do contexto de uma politica neoliberal implantada a partir do inicio da década
de 1990, rompeu um longo ciclo de desenvolvimento de carater eminentemente
nacionalista que vinha predominando nas décadas anteriores e iniciou uma nova

ordem econdmica e politica.

O processo de globalizacdo da economia impde & empresas a constante busca de
inovacdes de seus processos produtivos e de novas formas de gerenciamento intra e
inter-organizacional. A complexidade do gerenciamento de uma empresa tem
conduzido cientistas e gerentes a buscarem modelos que permitam decompor o

objeto de estudo sem perder a perspectiva do todo.

Nesse contexto, o setor de laticinios foi impelido a mudar e praticamente “renascer”
para sobreviver aos novos desafios apresentados. No segmento laticinista do Estado
de Minas Gerais atuam numerosas empresas e cooperativas, muitas delas de

pequeno e medio porte. Em particular, na Zona da Mata Mineira, mais de 150
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empresas (cerca de 19% dos laticinios do Estado) competem com corporacdes
multinacionais de outras regides (Nestlé, Parmalat, Danone, Fleischmann Royal,
entre outras) na disputa pelo abastecimento de um mercado que inclui a Regido

Metropolitana do Rio de Janeiro.

Esta competicdo agravou-se a partir da década de 90 com a desregulamentacgéo do
mercado e com 0 processo de abertura econdmica; este ultimo, inclusive, permitiu
aumento da renda per capita e, conseguentemente, aumento da demanda por

produtos lacteos (GOMES, 1997)

Ainda segundo o autor acima, as pequenas empresas apresentam deficiéncias no
gerenciamento de alguns de seus processos-chave, neste caso, a melhoria do
processo gerencial poderia ajudar a torna-las mais competitivas frente & empresas
concorrentes de maior porte como as citadas, e de maior poder na cadeia do

agronegaocio.

Miyaji (2002, p.20) ao pesquisar o perfil tecnolégico das pequenas e meédias
empresas do Circuito do Queijo - MG, observou varios elementos negativos no
processo de gestdo e estrutura das mesmas, tais como baixo nivel de capacitacéo
tecnologica, baixa frequéncia de acesso & fontes de informacdes, baixo nivel de
investimentos e baixos grau e frequéncia de inovacdo. Contudo, aponta elementos

do potencial da regido para esta atividade:

vocacdo para a producdo de leite (a economia esta voltada para pecuaria
de leite) proximidade estratégica com instituicGes de pesquisa como Centro
Nacional de Pesquisa em Gado de Leite - CNPGL Coronel Pacheco, Centro
Federal de Educacdo Tecnolégica - CEFET Rio Pomba, Universidade
Federal de Vigcosa - UFV Vigosa, Instituto de Laticinios Candido Tostes —
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Juiz de Fora e Universidade Federal de Juiz de Fora - UFJF Juiz de Fora,
topografia favoravel, e a proximidade de centros consumidores mais
segmentados.

O circuito do Queijo, pesquisado por Miyaiji, situa-se dentro da regido do Rio Pomba,
gue por sua vez pertence a microrregido homogénea da Zona da Mata de Ub4,
possuindo uma &rea total de 254 km?. O relevo de Rio Pomba apresenta 50% de
area classificada como montanhosa, 30% ondulada e 20% plana. Altitude elevada é
constatada na Serra do Bacaiu, com seus 910 m, enquanto a mais baixa, de 419 m,
€ encontrada na Fazenda Corrego Santana. (SEBRAE-MG/FUNARBE - ACIRP

2001).

Na situacdo atual, Rio Pomba encontra-se em area onde o setor agropecuério ocupa
posicdo destacada na economia regional, principalmente representada pela

atividade leiteira e seus derivados (SEBRAE-MG / FUNARBE — ACIRP, 2001).

O foco desta pesquisa sera grandes empresas de laticinio da Regido do Rio Pomba,
considerando a necessidade de desenvolver pesquisas e projetos que contribuam
para o fortalecimento e aperfeicoamento das pequenas empresas. A intencdo é
aproveitar os conhecimentos e experiéncias das grandes empresas, identificando
procedimentos adequados para a area de laticinios. Neste sentido, o benchmarking
pode ser uma ferramenta util no processo de troca de informacgbes, experiéncia e

desenvolvimento econdmico.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA
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A pesquisa desenvolvida por Miyaji (2002) com micro e pequenas empresas de
laticinio da regido do Circuito do Queijo em Minas Gerais, objetivando elaborar um
perfil tecnolégico, constatou, entre outras coisas, a necessidade de maior
profissionalizacdo, por meio do uso de ferramentas de planejamento, para a

sobrevivéncia destas empresas com éxito no mercado de laticinios.

A autora constatou que somente metade das quase cento e cinquenta empresas
pesquisadas realizavam planejamento. Observou ainda que essas empresas, além
da baixa capacitacdo tecnoldgica, “admitem baixo grau de escolaridade de
funcionarios e dirigentes, deficientes tipos de treinamentos dos mesmos, praticam
baixo nivel de investimento, utilizam com pouca freqiéncia o acesso & fontes de

informacdes e de praticas de inovacao.” (MIYAJI 2002, p.115)

Ainda de acordo com a autora é preciso oferecer aos laticinistas oportunidades de
informacdo e um melhor esclarecimento, de modo a convence-los dos beneficios da
formacdo de administradores capazes de tornarem suas empresas referéncia na
regido da Zona da Mata Mineira. Além disso, também é necessario criar maior

interligacé@o entre as empresas de laticinio da regido de Rio Pomba.

A partir destas constatacdes, ela sugere varios tipos de iniciativas e trabalhos que
disponibilizem & pequenas empresas de laticinios maior apoio técnico. Neste
sentido, as maiores empresas de laticinios da regido, possivelmente podem oferecer
um modelo de gestdo para as menores. Estas consideracdes servem de elementos

indagadores para a formulacdo do problema desta pesquisa: quais Sdo 0sS
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procedimentos gerenciais adotados pelas maiores empresas de laticinios da

regido do Rio Pomba?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral
Levantar procedimentos gerenciais adotados pelas maiores empresas de laticinio da

regido do Rio Pomba — MG, como referéncia para um benchmarking .

1.3.2 Objetivos Especificos

Verificar aspectos a serem levantados para a caracterizagdo do processo
gerencial.

Observar pontos fortes e fracos dos processos gerenciais pesquisados.
Identificar oportunidades de aprimoramento dos processos gerenciais
pesquisados.

Identificar elementos significativos de benchmarking para aplica¢des futuras

em empresas de pequeno e médio porte de laticinio da regido do Rio Pomba.

1.4 JUSTIFICATIVA

A proposta desta dissertacdo € contribuir para o fortalecimento de um setor industrial
de laticinio importante para a Zona da Mata Mineira. Embora haja uma tendéncia
mundial de crescimento dos produtos lacteos, principalmente nos paises em
desenvolvimento, 65% da producdo ainda se concentra nos paises desenvolvidos,

como demonstra a Tabela 1.
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Tabela 1: Estimativa dos maiores produtores mundiais

Regiao Pecuarista (em mil) Producéo anual Média por produtor
(bilhdes de litros) (mil litros/ano)
EUA 97 70, 3 724, 4
india - 36,0 -
Russia - 33,0 -
Alemanha - 28, 6 -
Franca - 25,0 -
Brasil 800 20,0 25,1
Nova Zelandia 15 11,0 733, 3
Argentina 22 9,0 409, 0
Austrélia 14 8,4 600, 0

Fonte: Gazeta Mercantil 2001, p.5.

O Brasil ocupa o sexto lugar no ranking mundial dos paises produtores de leite,
como mostra a Tabela 1, constituido por grande numero de laticinios distribuidos em
todo o territério nacional. Segundo Branddo (2001) a maioria dos laticinios se
concentra na regiao Sudeste, principalmente no Estado de Minas Gerais, sendo este
0 maior produtor nacional de leite, apesar de apresentar baixo crescimento de sua

produtividade.

Em Minas Gerais a Zona da Mata Mineira, constituida pela regido do Rio Pomba e
Circuito do Queijo, concentra aproximadamente 19% dos laticinios do Estado
(GOMES, 1997). Estes laticinios competem com corporacfes multinacionais de
outras regides e apesar do potencial da regido para esta atividade, segundo MIYAJI
(2002, p.20) existem \arios elementos negativos no processo de gestdo e estrutura
das mesmas. Este cenario justifica a importancia de pesquisas que possam

contribuir para o fortalecimento e desenvolvimento destes laticinios.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa estad dividida em seis capitulos. O primeiro capitulo denominado

Introducéo, estd subdividido em cinco partes: Contextualizacdo, Apresentacdo do

problema, Objetivos, Justificativa e Estrutura do trabalho

O segundo capitulo, denominado Fundamentacdo tedrica, tem como temas
principais: Agroindustria: Conceitos e Evolugéo, Sistema Agroindustrial do Leite,
Histérico da Agroindastria, Consideracdes sobre o processo de producdo e

Benchmarking.

O terceiro capitulo Metodologia de Pesquisa, apresenta as bases metodoldgicas
utilizadas no desenvolvimento de cada etapa desta pesquisa e informacoes

preliminares sobre a pesquisa de campo.

O quarto capitulo, denominado “Analise dos resultados”, destina-se aanalise dos
guestionarios aplicados e recolhidos das oito empresas de laticinios da regido do Rio

Pomba.
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No quinto capitulo Conclusdes e recomendacdes para Futuros Trabalhos,
aborda-se as conclusées da pesquisa desenvolvida, com recomendacdes e

sugestodes para futuros trabalhos.

O sexto e Uultimo capitulo Referéncias apresenta fontes de informacdo para a

realizagcdo desta dissertacdo, sem as quais seria impossivel a realizagdo do mesmo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AGROINDUSTRIA: CONCEITOS E EVOLUCAO

A compreensdo do termo agribusiness remete a uma observacdo no passado das
mudancas ocorridas ao longo dos tempos na pecuéria e agricultura como politicas
governamentais, evolucdo dos mercados, fatores econbémicos, sociais e politicos,
dentre outros que, de uma certa forma, influenciaram a modernizacdo da agricultura

e alteraram o fluxo destas transformacodes (VIDAL, 2002)

Para este autor o conjunto de agentes econdmicos ligados a producdo e grupo de
bens comecou na Inglaterra durante a Revolucdo Industrial, quando as atividades
primarias desenvolvidas nas fazendas comecaram a se espelhar nas transformacoes
geradas pelas industrias. Nesta época, ndo se utilizava o termo agroindustria, nem
agribusiness, mas as crescentes especializacbes das atividades agricolas e
complexas atividades de armazenagem, distribuicdo e comercializagdo, continham

pré-definicbes do termo.

Batalha et al. (1997) citam os trabalhos de Davis & Goldberg (1957, p. 25)
desenvolvidos na Universidade de Harvard (USA) como os criadores do conceito

agribusiness. Segundo estes autores,

O agribusiness é a soma das operacbes de producdo e distribuicdo de
suprimentos agricolas, das operacdes de producdo nas unidades agricolas,
do armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e
itens produzidos a partir deles.



Zylbersztajn (2000, p.5) aprimorou o0 conceito de agribusiness para Commodity
System Approch - CSA, que diz respeito a “todos os autores envolvidos com a
producéo, processamento e distribuicdo de um produto. Tal sistema inclui o0 mercado
de insumos agricolas, a producdo agricola, operacbes de estocagem,

processamento, atacado e varejo.”

O conceito engloba todas as instituicdes que afetam a coordenacdo dos estagios
sucessivos do fluxo de produtos, tais como as instituicdes governamentais,

mercados futuros e associacdes de comeércio.

Em seu primeiro trabalho, Goldberg (1955) enfatizava a matriz insumo-produto
relacionando as operacdes sobre um determinado produto, passando posteriormente
a considerar também as acbes externas e estrutura-conduta-desempenho da

organizacéo industrial.

Para Zylbersztajn (2000) o enfoque do agribusiness, esta na variavel tecnologica a
partir da matriz insumo-produto. Para ele, a partir dos anos 90 surgiram muitos
estudos sobre o tema na Franca, despertando elevado interesse sobre o assunto, e
afrma também que os estudos de Goldberg ainda tém o que explorar, como
substituicdo entre integragao vertical e contratos na coordenagéo do agribusiness.

Embora o termo agronegécio seja utilizado por alguns autores, orienta-se que a sua
traducéo direta do agribusiness deva considerar a delimitacdo do seu uso. O Sistema

Agroindustrial (SAG) representa ndo s6 a cadeia de producao vertical, mas também
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0 composto do ambiente institucional e de organizagbes de suporte ao
funcionamento da cadeia.

Zylbersztajn (2000) diz que o SAG é, em geral, focalizado em um produto, pois
depende das dimensbBes adotadas pelo planejador. Assim se um produto esta
interligado internacionalmente, sera inevitavel extrapolar as fronteiras e discutir o

sistema de producao e distribui¢cdo envolvendo diferentes paises.

Por outro lado, Batalha et al. (1997) defendem que o SAG representa um conjunto de
atividades que concorrem para a producdo agroindustrial, desde a producédo de
insumos (sementes, adubos etc) até a chegada do produto final (queijo, biscoito, etc)
ao consumidor. Portanto, ele ndo esta associado a nenhuma matéria-prima

agropecuaria ou produto final especifico.

Observa-se que o termo SAG € um assunto recente, em especial no Brasil, onde as
pesquisas emergiram apenas nos ultimos anos. Existem poucos pesquisadores da
area, e a falta de definicAo e padronizacdo evidentes dos termos utilizados na

literatura, torna-se, muitas vezes, um elemento desafiador em novas pesquisas.

Como ha concordancia entre os autores (Miyaji, Zylbersztajn) de que o SAG é o
sistema que mais se aproxima do agribusiness, este entdo, pode ser entendido como

fornecedores de bens e servicos que apdiam a agricultura, os produtores rurais, 0s
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distribuidores, os mercados, as leis governamentais e todos os transformadores que

agregam valor ao produto.

2.2 SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO LEITE

O sistema agroindustrial (SAG) do leite pode ser entendido como o conjunto de
empresas, desde as industrias de apoio (fornecedores de insumos, maquinas e
equipamentos para a producao da matéria-prima) até a disponibilidade dos produtos
lacteos nas gondolas dos varejistas para os consumidores finais, além de passar por
um complexo sistema industrial que transforma a matéria-prima em um produto
acabado, considerando a estrutura e processos-componentes gerenciais das

indUstrias de laticinios.

Desde 1997, o Sistema Agroindustrial (SAG) do leite vem sofrendo profundas
mudancas estruturais, em funcdo da abertura comercial, da desregulamentacéo dos

mercados e da crise nos mecanismos de apoio aos governamentais.(VIDAL 2002)

Segundo Novo & Toledo (2002) o setor de laticinios, mesmo com boas empresas e
cooperativas dinamicas, caracteriza-se ainda pela pouca competitividade. Este fator
relaciona-se com auséncia de cooperacao entre os setores industrial e o produtivo,
ocasionando conflitos entre fornecedores de leite in natura e as empresas

laticinistas.

O setor produtivo divide-se em produtores especializados e néo especializados.

Entende-se como produtores especializados aqueles que tém como atividade
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principal, da fazenda a pecuéria de leite, sendo esta apoiada por equipamentos
modernos de ordenha e resfriamento de leite, rebanho selecionado, forrageiras e
leguminosas com alto poder nutritivo, insumos e ragcbes para complementagéo
animal, mao-de-obra qualificada e treinada, apoio de técnicos como agrénomos e
veterinarios, equipamentos para agricultura de apoio como tratores e implementos,
controle reprodutivo e sanitario do rebanho, bem como toda a administracdo voltada
para a informatizacdo da atividade e conhecimentos de mercados financeiros.

(MAZO, 2003)

Sabe-se que o produtor brasileiro especializado, quando bem estimulado, produz
com eficiéncia e competitividade, frente aqueles de outros paises mais eficientes

nesta atividade. (JANK, FARINA & GALAN, 1999)

Ja produtores nao-especializados s&do aqueles que trabalham com tecnologias
rudimentares, para os quais o leite ainda € um subproduto do bezerro de corte e, por
isso, sdo capazes de suportar as oscilacdes dos precos, pois tém outra atividade
(pecuéria de corte) que da apoio em determinadas épocas do ano, amenizando o

prejuizo adquirido durante o ano. (MAZO, 2003)

De acordo com o autor estes produtores contribuem para o aumento da produgéo do
leite informal e para a sua baixa qualidade, devido a falta de sistemas de
refrigerac@o, principalmente em épocas com elevadas temperaturas, associada a
precariedade das estradas e dos sistemas de transportes. Contudo, esses
representam a maioria dos fornecedores de leite do pais, em menor escala de

producéo, mas com elevada carga social.
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As diferencas entre esses dois grupos (produtores especializados e né&o-
especializados) fazem com que haja uma desorganizacdo deste setor, os quais se
dissociam em pequenos grupos com menor poder de barganha (JANK, FARINA &
GALAN, 1999). Este fato também é observado na regido da Zona da Mata Mineira.
Neste sentido, os fatores culturais, econdmicos e sociais podem tornar-se uma

barreira de desenvolvimento de um poder organizado e homogéneo do setor.

As dificuldades atuais impulsionaram os pequenos produtores a formar cooperativas
objetivando facilitar a comercializagdo. Contudo, ainda ha dificuldades de
implementacdo de formas de melhorar a produtividade e a administragdo da
propriedade em um ambiente competitivo e mercado consumidor exigente.

(FERREIRA, 1997)

Quanto & cooperativas de produtores de leite, Vidal (2002) esclarece que estas
surgiram a partir da década de 40, através de produtores que tinham o objetivo de
agregar mais valor ao produto, facilitar a comercializagdo, ou aumentar o poder de
barganha dos produtores diante de grandes empresas compradoras de leite e dos
fornecedores de insumos. Segundo Jank, Farina & Galan (1999) as cooperativas se

dividem em dois grupos, singulares e centrais.

As Cooperativas Singulares sdo cooperativas de primeiro grau, que atuam
geralmente na compra de insumos, na venda da matéria-prima (leite) a outros
laticinios e na industrializacdo de produtos lacteos em pequena e média escala.
Geralmente estas cooperativas estdo voltadas para prestar servicos aos Sseus

cooperados.
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As Cooperativas Centrais sdao de segundo grau, formadas por cooperativas
singulares, cujo objetivo maior é alcancar economias de escala e atender aos
mercados nacionais e internacionais. Como exemplo, tem-se a primeira exportacao
de leite em po brasileiro anunciado, no segundo semestre de 2001, pela Leite Nilza

(central de cooperativas de SP e MG) para paises africanos.

Com a desregulamentacdo do mercado (especialmente o fim do tabelamento de
precos) as cooperativas passaram a enfrentar graves problemas de concorréncia na
compra do leite e comercializacdo de seus produtos. A menor capacidade financeira
(em relacdo & grandes empresas) aliada a falta de agilidade no processo de
decisdo, tém dificultado a sobrevivéncia de muitas cooperativas no mercado onde
competem. A partir desse momento surgiram 0S pequenos laticinios, que sao
empresas de pequeno porte gque competem na coleta da matéria-prima e na

comercializacdo nos mercados locais e regionais.

Os pequenos varejos representam também as empresas comerciais de menor poder
de barganha quando comparadas com as grandes redes de supermercados. Sao
empresas importantes na disseminacdo da marca, por permitir aos industriais a
liberdade de manipulacdo dos seus produtos e marketing interno na loja. (JANK,

FARINA & GALAN, 1999)

Porém, segundo os mesmos autores, com 0 elevado crescimento do consumo do

L.L.V. (Leite Longa Vida) em detrimento do leite pasteurizado, estes
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estabelecimentos, pequenos varejos e laticinios, vém perdendo importancia na
distribuicao de leite fluido.

Nesse cenério, Ferreira (1997) afirma que os produtores que permanecerem na
atividade terdo que dispor de tecnologia de produtos e de processo de producao,
modernizando sua infraestrutura de producdo para manter o atendimento a

demanda, como tem ocorrido em paises desenvolvidos.

Segundo Miyaji (2002) os grandes conglomerados nacionais e multinacionais mais
organizados e dotados de alta tecnologia massacravam 0s pequenos e meédios
produtores da regido estudada. As empresas multinacionais como Nestlé, Parmalat,
Danone, representam as empresas de maior poder no setor, com atuacao em grande

parte do territério nacional tanto na coleta como na distribuicéo.

J& os grupos nacionais referem-se & empresas atuantes geralmente no mercado
regional e, com menor expressdao no mercado nacional. O objetivo basico destas
empresas é captar a matéria-prima local e regional para industrializar produtos
especificos e distribui-los via centros de distribuicdo, ou por meio de lojas préprias.

(VIDAL, 2002)

Neste cenério, Ferreira (1997) afirma que os produtores que permanecerem na
atividade terdo que dispor de tecnologia de produtos e de processo de producéao,
modernizando sua infraestrutura de producdo para manter o atendimento a

demanda, como tem ocorrido em paises desenvolvidos.

As questdes apresentadas envolvem o SAG do leite e indicam tanto oportunidades

para o desenvolvimento deste setor, como desafios a serem superados. Os desafios,
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por sua vez, apontam a necessidade de pesquisas e projetos que contribuam para a
superacéo e fortalecimento deste setor.

2.3 HISTORICO DA AGROINDUSTRIA DO LEITE

2.3.1 Agroindustria: Mercosul e Brasil

O Mercosul forma um complexo leiteiro de grande importancia no mundo. Argentina,
Brasil, Paraguai e Wuguai registraram em 2001 um saldo da balangca comercial de
produtos lacteos de US$ 109, 688 milhdes, oriundos de exportagbes que somaram
US$ 113, 338 milhdes, bem acima das importagcbes de US$ 3, 650 milhdes

demonstradas na Figura 1. (DRUMOND e PORTUGAL, 2000)
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Figura 1: Importacéo de lacteos de 1994 a 2000 (Fonte: Drumond e Portugal, 2000, p.202)
Neste cenario, o Brasil € o sexto maior produtor de leite do mundo, crescendo a uma
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taxa anual de 4%, superior a todos 0s paises que ocupam 0S primeiros lugares e
responde por 66% do volume total de leite produzido nos paises que compdem o
Mercosul. Pelo faturamento de alguns produtos da industria brasileira de alimentos

na década de 1990, pode-se avaliar a importancia relativa do produto lacteo no



contexto do agronegdcio nacional, registrando 248% de aumento contra 78% de

todos os segmentos pecuarios. (SEBRAE, 1997)

Ainda segundo dado do SEBRAE (2001) o Valor Bruto da Producédo Agropecuaria foi
de 36 bilhdes de dolares, em 2001. Destes, aproximadamente 15 bilhdes de ddlares
sdo de produtos pecuérios, tendo o leite posicdo de destaque com valor de 2, 8
bilhdes de dolares, ou 18% do Valor Bruto da Produgcédo Pecuaria, superado apenas

pelo Valor da Producéo da carne bovina.

O destaque do leite fluido reflete-se na sua posicdo de sexto lugar dos produtos
agropecuarios mais importantes da economia brasileira, ultrapassando produtos
como o café beneficiado e o arroz. O agronegocio do leite e seus derivados tem
beneficiado tanto a industria de alimentos como também o surgimento de novos
empregos. Para cada um real de aumento na producdo no sistema agroindustrial do
leite, h& um crescimento préximo de cinco reais no aumento do Produto Interno Bruto
— PIB, elasticidade que coloca o agronegdcio do leite afrente de setores importantes

como o da siderurgia e o da industria téxtil. (VILELA, 2002)

A origem da histéria de laticinios nacionais remete aépoca da colonizacédo do Brasil
com a chegada dos portugueses, que trouxeram o habito de consumo e as técnicas
de fabricacdo de queijo. Atualmente, o Brasil tem uma produgdo média de 90 litros
de leite diarios, ficando atras do Paraguai, que ndo é um tradicional produtor. Do total
de produtores brasileiros, 78% fornecem até 50 litros de leite diariamente, Figura 2.

(GOMES, 1997)
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Figura 2: Producéo Nacional de Lacteos (Fonte: Drumond e Portugal, 2000, p.204)

Para Guimardes (1995) falar sobre a industria brasileira de laticinios é assunto muito
complexo, de dificil tratamento e orientagdo, considerando a elevada diversificagéo
.de produtos e as particularidades especificas do leite, tanto para o consumo direto

como para a matéria-prima destinada aindustrializacao.

Gomes (1997, p.155) salienta que os principais determinantes das transformacdes
da cadeia agroindustrial do leite no Brasil sdo: “liberacdo do prego do leite, no final de
1991; queda da inflacdo, a partir de julho de 1994, com o plano real; maior abertura
do comércio internacional, a partir do inicio dos anos 90, especialmente com a

efetivacdo do Mercosul e crescimento da coleta a granel de leite.”
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Segundo Jank et al @999, p.51) tais fatos trouxeram, dentre outras, as seguintes
consequéncias para a agroindustria brasileira:
maior disputa das empresas na aquisicdo da matéria prima, estabelecendo
acordos quanto ao volume e qualidade;
maior profissionalizacdo da pecuaria com investimentos em tecnologia para
producéo do leite, com énfase nos produtores especializados;
aumento do consumo de leite e derivados, em especial das camadas de
menor poder aquisitivo, devido aestabilizacdo econémica;
automatizacao e informatizacéo dos diversos segmentos;
fusbes de empresas, em especial as multinacionais do setor de varejo,

insumos agricolas e cooperativas.

A década de 1990 é, pois, um marco da histéria econdmica e politica do pais.
Primeiro com a desregulamentacdo do mercado em 1991, trazendo a liberacdo dos
precos dos mercados agricolas e do controle da producdo primaria, dando lugar ao
livre funcionamento do mercado com a introducdo de contratos negociados caso a
caso entre as empresas, desaparecimento ou absor¢cdo das inddstrias menos
competitivas e reducdo do poder de barganha dos produtores. Em segundo plano,

pela abertura do pais ao comércio internacional.



Ainda na década de 1990, Primo (2001) ressalta outras caracteristicas como:
modernizacdo da industria e melhoria da qualidade com recursos préprios (0 que
descapitalizou o setor); falta de verbas para as linhas de financiamento; migracéo de
tradicionais bacias leiteiras do Sul-Sudeste para o Centro-Oeste; profissionalizacao
da producéo de leite; integracdo a economia de mercado, com muita concorréncia;
inicio, ainda que timido, do abandono de velhos habitos de produzir deixando lixo
pela terra, dejetos pelos rios e gases pelo ar, ao se conscientizar dos problemas

ecolégicos.

Para este autor o setor brasileiro de lacteos chegou a virada do século XXI com
muitas reivindicacdes dos anos oitenta, mas conseguindo romper parte do atraso em
um processo até certo ponto heréico, se comparado com o de outros setores da

economia.

2.3.2 Agroindustria: Minas Gerais

Em Minas Gerais a industria de laticinios ocupa papel de destaque entre diversas
empresas, sendo o estado que detém maior nimero de laticinios e maior producao
de leite no pais. Juntamente com diversas industrias do pais, a industria de laticinios
mineira enfrenta uma nova era de acirramento de competitividade e racionamento de
fatores, dentre eles destaca-se a mao-de-obra qualificada e o capital para

investimento. (SEBRAE, 1997)
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Figura 3: Produtividade de leite/animal/dia (Fonte: Carvalhaes e Drumond, 1995 p.5)

As Figuras 3 e 4 demonstram a importancia do Estado de Minas Gerais na producéo
de leite, tanto na quantificacdo dia como ano. Assim, no que concerne aproducéo de
matéria-prima basica, a atividade da producéo leiteira por si s6 ja € um complexo

setor do SAG do leite.

Produtividade
Brasil, Regido sudeste e Minas Gerais 1991

I/viano

882 Il Brasil

B Sudeste
O Minas Gerais

845

Figura 4: Produtividade de leite/animal/ano (Fonte: Carvalhaes, Drumond, 1995, p.5)

Percebe-se ainda em Miyaji (2002) que Minas Gerais conta com, aproximadamente,
230 mil produtores; desses, cerca de 41% possuem rebanho misto, 41% gado de
leite e 15% dedicam-se a pecuaria de corte. O Estado lidera a producéo de leite e

derivados e é responsavel por cerca de 30% da produg&o nacional.



O destaque deste Estado no desenvolvimento da pecuaria leiteira, impulsionou 0s
fazendeiros da regido a fabricar de forma artesanal o queijo que leva o nome Minas.
Com a gordura extraida do leite fabricava-se a manteiga, que € um dos principais

alimentos no café da manha do brasileiro. (GUIMARAES, 1995)

Outras formas de fabricacdo caseira do queijo surgiram nos Estados do Nordeste,
com o queijo coalho, e no Sul, com o queijo de massa escorrida. Como na época nao
existia coalho, usava-se estdmago de suino seco que contém enzimas que

coagulavam o leite, conforme, (GUIMARAES,1995).

Outro processo para coagulacdo do leite ocorre também de forma artificial, com o
acréscimo de fermento lacteo ou coagulo inserido no leite, acelerando desta forma a

sua coagulacéo para a fabricacdo de queijos. (MARTINS, 1997)

Apesar de outros estados também fabricarem o queijo, de acordo com Miyaji (2002)
o sul de Minas e a Zona da Mata Mineira foi a regido dentro do estado mineiro onde
mais se desenvolveram novas tecnologias de fabricacdo de queijos. As condicdes
geograficas contribuiram para tal desenvolvimento; no sul de Minas o clima frio
contribuiu para os imigrantes, principalmente holandeses e dinamarqueses,
desenvolverem a pecuéria leiteira e fabricacdo dos produtos; na Zona da Mata, a
proximidade do mercado consumidor do Rio de Janeiro facilitou o escoamento da

producao.



Atualmente, diante da grande producgéo e das necessidades de aprimoramento criou-
se 0 Centro de Ensino e Pesquisa na area de laticinios - Instituto Candido Tostes,
para o desenvolvimento de novas tecnologias e treinamento daqueles que tinham a
oportunidade de agregar valor ao leite, fabricando queijos e manteiga na propria

fazenda. (GUIMARAES, 1995)

A criacao de centros de formacao voltados a este mercado, foi essencial pois para

Junior (1995, p.13):

Para que esta nova industria tivesse assegurado o seu desenvolvimento em
bases econdmicas viaveis, era de fundamental importancia que o pais
dispusesse, dentre outros instrumentos, de uma atividade voltada
exclusivamente para a definicdo e adaptacdo de tecnologia afeicdo de sua
necessidade e caracteristica, bem como dedicada a formacdo e
treinamento de pessoal (...)

O surgimento de grande parte das empresas de laticinios da Zona da Mata se deu
por volta de 1950, a partir da iniciativa de fazendeiros que procuravam agregar valor

ao produto com a industrializaco da producao primaria. (GUIMARAES, 1995)

Em meados do século XX as fabricas eram ainda localizadas em sua grande maioria
na Zona Rural, com 0 objetivo de atender ao mercado local e regional. A mesma
autora acima cita dois fatores importantes que contribuiram para 0 surgimento
dessas industrias: a facilidade de armazenar e comercializar o produto com um
tempo de vida util maior, e a facilidade de pequenos investimentos para comecar a

producdo.
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Como a producdo de leite nas fazendas era pequena e encontravam-se distantes
das fabricas, dificultando o transporte (condicbes das estradas, veiculos
inadequados, etc), muitas plantas resultavam num aglomerado de pequenas fabricas
distribuidas em pontos estratégicos, de forma a facilitar a coleta do leite e aproveitar

toda a producéo local. (GUIMARAES, 1995)

Com o passar dos anos, o numero de produtores da regido da Zona da Mata foi
crescendo, novas industrias surgiram para atender a demanda e com elas novas
praticas de fabricacdo, exigindo cada vez mais investimentos em tecnologia de

producéo nas empresas.(GOMES, 1997)

No processo de modernizacdo agroindustrial foi preciso considerar a sazonalidade
da producédo leiteira e a precariedade das estradas, pois estas configuraram
empecilhnos pelos elevados custos de transportes da matéria-prima e de

estocagem/distribuicdo dos produtos. (GUIMARAES, 1995)

A década de 1980 marcou o inicio das crises econdmicas que levaram ao
desaparecimento de muitas empresas e diminuicdo da demanda. Segundo Ribeiro
(1998) tais crises afetaram em massa as cooperativas que comercializavam o leite C
(de menor valor agregado) as quais tinham ainda de conviver com o0s periodos de

sazonalidade na producéo.



Segundo Guimardes (1995) nessa época 0 produto que mais cresceu em seu
consumo foi o leite fluido tipo longa vida, que surgiu da necessidade de tornar o leite
in natura altamente perecivel em um produto longevo, sendo dominado pela

multinacional italiana Parmalat, atualmente em gravissimas dificuldades financeiras.

Este autor comenta ainda que, no final da década de 1980, com a disparidade do
cambio brasileiro, artificialmente contido em patamares subvalorizados entre 1994 e
1998, os produtos argentinos (mais eficientes) e o0s europeus (altamente
subsidiados) entraram no pais desequilibrando o mercado interno, forcando uma

reducao no preco do produto final.

Com o aumento da producdo primaria, aumento do mercado consumidor e,
principalmente, com a desregulamentacdo do mercado e abertura a competicdo
externa, as industrias foram "pressionadas" a aumentar e a diversificar sua

producdo, criando novos produtos e novas técnicas de fabricacdo. (VIDAL, 2002)

Essa necessidade de expansao, diversificacdo e planejamento da producéo criaram
uma cultura de competicao, a qual fez com que as industrias procurassem atender a
novos mercados com produtos de melhor qualidade, que até entdo eram de dominio

de grandes multinacionais do setor alimenticio. (GOMES, 1997)



Em virtude das transformacgbes ocorridas nota-se que toda a cadeia produtiva do
leite passa por ajustes, em face ao novo cenario de competitividade (FERREIRA,
1997). Assim, diante da complexidade do SAG do leite, a atencdo ao seu
gerenciamento € fundamental para a competitividade das industrias frente aguelas

de maior poder na cadeia.

A invasdo de multinacionais laticinistas, por motivo da estabilidade de precos e
aumento da competitividade, trouxe algumas vantagens para o setor leiteiro como a
invasdo do capital e 0 uso da tecnologia no layout das industrias. Em contrapartida o
poderio econémico dessas multinacionais inflacionou o pre¢o a ser pago ao produtor.

(ABONDANZA, 2001)

Neste cenério, torna-se necessario desenvolver a capacidade competitiva das
organizacdes brasileiras, deixando-as preparadas para tomadas de decisbGes
estratégicas quanto aos aspectos tecnolégicos na introducdo de novos produtos,

servicos e processos (PEREIRA, 1998).

2.4 CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO DE PRODUCAO

O ambiente econémico dos anos de 1990 causou profundas transformacdes em toda
a cadeia do leite, com destaque para o segmento da producdo (GOMES, 2000).
Ainda segundo o autor, a producdo de leite cresceu mais quando as politicas

publicas foram mais desfavoraveis ao setor agropecuario.



De acordo com o autor, no Brasil as significativas taxas de crescimento da producao
de leite ficam ainda mais expressivas quando se incluem na andlise dois elementos:
a) o Brasil € um dos maiores produtores mundiais de leite (sexto lugar), razdo por
gue a base de calculo é alta. Isso significa que a taxa é elevada e o valor decorrente
dessa taxa é muito expressivo. Em 1990, a producéo nacional era de 14, 5 bilhdes
de litros e, em 1999, de 20, 6 bilhdes de litros de leite; b) Naquele periodo, houve
uma significativa queda do preco do leite recebido pelo produtor. De 1994 a 1999, o
preco em valores corrigidos, caiu em média 11% ao ano, ou seja, 0 preco caiu e a

producéo subiu.

Estima-se que 50% dos produtores de leite do Brasil produzam até 50 litros de leite
por dia, e contribuam com apenas 10% do total da producdo do Pais. No outro
extremo, apenas 10% do numero de produtores produzem mais de 250 litros de leite
por dia, apesar de contribuirem com 50% do volume total da produc&o. Assim, quem
esta aumentando a produtividade é uma minoria; porém € a que mais contribui com
a producdo total. A Figura 5 demonstra a capacidade de produgéo de leite no Brasil,

Sudeste e Minas Gerais. (GOMES, 2000)

em 1000 litros

E Brasil
E Sudeste
O Minas Gerais

4.319.219

6.990.638 15.079.187

Figura 5: Producdo de leite no Brasil, Sudeste e Minas Gerais (Fonte: Carvalhaes,
Drumond, 1995, p.154)
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Apesar do destaque na producéo Figura 5, Gomes (2000) afirma ainda que as fortes
concorréncias interna e externa vividas pela industria laticinista obrigaram-na a
reduzir custos, melhorar a qualidade e multiplicar a linha de producéo. Isto também
teve reflexo no produtor, do qual foi exigida matéria-prima de melhor qualidade.

E preciso mais conhecimento sobre a producdo de matéria-prima basica,
industrializacéo e distribuicdo/comercializacdo para melhor entendimento da cadeia

de producéao e elaboracédo de propostas de solugoes.

A qualidade da matéria-prima, talvez, seja uma das principais restricbes ao
desenvolvimento. Segundo Primo (2001, p.91) ‘devido abaixa qualidade do leite cru,
ocorrem perdas, em consequUéncia da gelificacdo e coagulacdo. Além disso, ha
aumento nos custos de higienizacdo pela necessidade e limpeza/sanitizacdo mais

frequentes.”

Segundo o autor, as industrias tém aumentado a sua parcela no pagamento por

gualidade do leite. Ja para Guimaraes (1995, p.19):

o leite € um produto perecivel e de dificil manuseio, 0 seu aproveitamento
depende de medidas sanitarias do rebanho, de infra-estrutura
adequadamente implantada para o manejo e a alimentacdo do gado. Além
disso exige intenso trabalho que comega na ordenha até que o produto final
chegue a mesa do consumidor sem alteracdo do seu excelente valor
nutritivo.

A granelizagcdo do leite € um fator que vem intensamente combatendo a perda de
gualidade. Porém, ainda é preciso reduzir as perdas na origem, além de melhorar a

infra-estrutura viaria e energética em muitas regides no pais (PRIMO, 2001).



V)

Segundo relatado por Alessandro Carvalho em entrevista a revista Indastria de

Laticinios (2001, p.22):

a industria tem de se preocupar com qualidade, com eficiéncia industrial,
com meio ambiente, com competitividade, olhando esses aspectos de
maneira conjunta, jamais isolados. Esse é o fator determinante para que as
empresas passem do cenario atual para um cenério futuro, entendendo que

essas areas séo inter-relacionadas entre si.
Em todas as fases operacionais, ha uma série de fatores limitantes que dependem
de operac0Oes ininterruptas e interligadas desde a producédo, o transporte para as
unidades de resfriamento e/ou industrializag@o até acomercializagdo, que ocorre em
muitos casos a longas distancias para os mais diversos tipos de estabelecimentos,

& vezes com refrigeracéo insuficiente. (GUIMARAES, 1995)

De acordo com Guimaraes (1995) a analise da definicdo dos estabelecimentos de
laticinios pelos aspectos operacionais, pode-se notar quatro tipos: 1° Posto de
Resfriamento; 2° Usina de Beneficiamento e Envase de leite; 3° Fabrica de Leite em

P6; 4° Fabrica de Laticinios.

Sob o alcance da Inspecdo Federal ha no pais cerca de 1.533 unidades. De acordo
com 0s quatro tipos acima mencionados existem: 730 Postos de Resfriamento de
Leite, 252 Usinas de Beneficiamento de Leite, 53 Fabricas de Leite em PO e 498
Fabricas de Laticinios. Além destes, hd muitos outros estabelecimentos com
Inspecdo Estadual ou Municipal, e ainda aqueles sem nenhum tipo de inspecéo.

(GUIMARAES, 1995)



Como ja visto neste capitulo, a industria esta em plena expansdo de sua producéo,
muitas vezes em regides até entdo pouco exploradas, realizando fusfes e
adaptacdes a demanda do mercado. Porém, é preciso ressaltar oportunidades e

problemas de sua relevancia. Neste sentido, Guimaraes (1995, p. 23, 24) relata:

consideravel parte das instalagcdes industriais implantadas no pais, néo
atendem aos requisitos operacionais necessarios. Os prédios comumente
sdo mal planejados e com divisdes internas pouco funcionais. Os
equipamentos, em geral, sdo mal dimensionados e sua disposicdo na usina
ou fabrica dificutam o desenvolvimento de um fluxograma racional de
trabalho. Em muitos casos as maquinas ndo sao compatibilizadas com a
capacidade necessaria do estabelecimento. Essa situacdo decorre da falta
de pessoal habilitado para conduzir as decisGes de ordem técnica a nivel de
clpula das empresas e das cooperativas. As deficiéncias nas elaboracdes
dos projetos, na maioria das vezes, levam a aquisicdo de maquinas e
equipamentos e instalagbes mal conduzidas, gerando dificuldades ao
funcionamento da industria como um todo.

Embora este relato seja de 1995, hoje a situacdo das industrias ndo € em sua maior
parte diferente. O que cabe acrescentar € 0 aumento da sinergia com O0sS
fornecedores de insumos para laticinios (que tém seus sistemas internos bem
organizados no tocante & inovacdes tecnoldgicas), permitindo o desenvolvimento de
novos produtos por empresas de menor porte. De acordo com Primo (2001, p.122)

pode-se destacar ainda restricdes gerenciais, como:

baixo nivel de profissionalizacéo; elevado nivel de indisposicdo a adocédo de
praticas voltadas a modernizacdo empresarial (...); alta propensdo a
realizacdo de investimentos desvinculados de planos estratégicos, projetos,
estudos de viabilidade de curto, médio e longo prazo; inexisténcia de planos
continuados voltados a reciclagem e capacitacdo de profissionais (...);
inexisténcia de planejamento das inovacgdes tecnoldgicas voltadas a maior
agregacao de valor nos processos e nos produtos; inexisténcia de marketing
institucional; desconhecimento mercadologico, produtos pouco atrativos, ma
utilizagdo dos canais @& vendas (...); elevado indice de capacidade ociosa;
pouca automacdo dos processo de gestdo; pouca énfase no aproveitamento
de subproduto; alto custo de armazenagem de produtos (...).questionario



Em se tratando de algumas restricbes, vale ressaltar ainda que a deficiéncia de
pessoal com capacidade operacional e de gerenciamento é grande, o que pode ser
observado em empresas de pequeno, médio e até mesmo grande porte, obtendo-se
assim, ainda em certas areas, produtos de ma qualidade, baixo valor comercial e

grande perda de matéria-prima. (GUIMARAES, 1995).

Para a mesma autora citada acima, as industrias cadastradas nos oOrgaos de
inspecdo (municipal, estadual e federal) competem com firmas clandestinas com
menor eficiéncia na cadeia. Outros fatores sdo adiferenciacdo da carga tributaria
entre as firmas cadastradas nos referidos 6rgdos e o aumento de importadores
(chamados de “sem-fabrica”) que, por ndo fazerem parte da cadeia, visam somente 0
lucro a curto prazo, em detrimento dos aspectos negativos que possam desencadear

sobre a estabilidade do mercado de lacteos.

Quanto ao marketing e desenvolvimento de novos produtos, Primo (2001) relata que
as empresas brasileiras de laticinios devem inovar seus processos produtivos e

investirem em estratégias de marketing visando novos nichos de mercados.

O maior impedimento disso sdo os altos investimentos somados a retornos
esperados somente no longo prazo. Também para Mdcio @pud Vidal, 2002) existe

pouco ou nenhum investimento em marketing por essas empresas.



Atualmente ocorre uma valorizagdo dos produtos ecologicamente corretos e, em se
tratando de exportacdo, este fato ja estd consolidado como exigéncia. Para Primo
(2001) esta gestdo, sendo bem implementada, pode ajudar a gerenciar, medir e
melhorar os aspectos ecoldgicos das operacdes empresariais. Como maior exemplo
disso, o soro (subproduto do leite) tem a forma de p6 no desenvolvimento de novos
produtos. Ao invés de ser jogado fora, o soro, dado seu alto valor nutritivo, substitui a
custos reduzidos o leite em p6é em varios alimentos industrializados como os infantis,
margarinas, bolachas, embutidos, dentre outros. Ele pode ser utilizado também nas

indUstrias farmacéutica e cosmeética.

A comercializagdo esta apoiada em diversos elementos como distribuicdo (transporte
e armazenagem), clientes (pequeno, grande varejo e mercado institucional),
consumidores finais e concorréncia do mercado informal e de empresas que vao,
desde aquelas que competem no mercado local, até & multinacionais (que atendem
aos mercados regionais ou mesmo nhacional) com elevada diversificacdo dos
produtos a precos compativeis com o nivel e distribuicdo da renda dos mercados

atendidos.(VIDAL, 2002)

No que se refere ao sistema de transporte das empresas, percebe-se que este ainda
€ precario. Muitas destas utilizam caminhdes isotérmicos e pouco refrigerados, e
poucas tém planejamento de rota (roteamento e programacdo da periodicidade),

tanto na coleta como na distribui¢cdo. (PRIMO, 2001)



As entregas sdo geralmente realizadas segundo a politica de FIFO (isrt in - First
Out). Portanto, ndo ha um agendamento de entrega do pedido ao cliente, o que pode
levar até a ocorréncia de perda do produto aespera na fila de abastecimento, no

caso dos grandes varejistas. (VIDAL, 2002)

O grande mercado consumidor € o das redes de supermercados organizados que, a
cada dia, buscam nas suas operacdes comerciais a preferéncia ao preco mais
competitivo, muitas vezes em detrimento de uma qualidade superior dos produtos.

(GUIMARAES, 1995)

Estas questdes sdo fundamentais, pois diversas cadeias agro-alimentares inserem-
se no universo competitivo do agronegocio. Nesta cadeia encontra-se a Cadeia do
Leite, que se vé pressionada a buscar novas estratégias para manter-se competitiva

no mercado de atuacao. (MIYAJI, 2002)

2.5 BENCHMARKING

2.5.1 Origem e Evolucao do Benchmarking

Durante o processo de invasdo do mercado norte-americano por produtos
japoneses, com preco melhor e qualidade superior, os administradores das grandes
corporacbes perceberam que os métodos tradicionais, pautados apenas nos dados
passados para execucdo de objetivos e metas, deixariam as grandes industrias
americanas explicitas a concorréncia externa. Para os japoneses, apenas repetir o

gue foi feito anteriormente ndo garantiria satisfazer as necessidades do mercado,



47

seria preciso a implantacdo de novos métodos, praticas e processos has empresas,
unindo os esforcos dos melhores, para poder obter vantagem competitiva. (CAMP,

1997)

Nessa idéia esta o germen do benchmarking, que diz respeito ao processo utilizado
na identificacdo dos indicadores mais importantes para se obter informacdes de
outras empresas, apresentando os resultados deste trabalho dentro de um novo
contexto, objetivando a busca constante de novos métodos e se adaptando &

caracteristicas dos melhores para se atingir o melhor. (ABONDANZA, 2001)

De acordo com esta autora benchmarking “é uma parte integral do planejamento e
do processo continuo de revisdo para assegurar um enfoque no ambiente externo e

para fortalecer o uso de informacao real no desenvolvimento dos planos”.

A palavra benchmarking, como € utlizada atualmente, surgiu no ambito de
programas e processos de Qualidade Total, por volta do ano de 1992. A partir de
entdo, muitos seminarios tém sido organizados e artigos publicados sobre o0 assunto.

(ZAIRI, 1995)

Camp (1998) lembra que, nas industrias de computacdo, benchmarking é uma
nomenclatura muito utilizada, descrevendo um padrdao para medir e comparar o
desempenho dos sistemas de software e hardware de varios fornecedores. Mazo
(2003), diz que enquanto benchmark pode ser definido como o padréo de referéncia,

o termo benchmarking representa o processo de comparacao.



2.5.2 Defini¢cdes sobre Benchmarking

Considerando as inumeras definicbes sobre o Benchmarking, optou-se em
apresentar um apanhado de varios autores para melhor esclarecimento e maior
fonte de informacao sobre o assunto. Camp (1998) define benchmarking como “uma

busca das melhores préticas na industria que conduzam ao desempenho superior”.

Segundo Leibfried & Mcnair (1994) benchmarking é a aceitacdo que os outros sdo
capazes de realizar uma avaliagdo melhor sobre as formas de se chegar a um
objetivo, colaborando com a empresa em fixar metas e determinar exatamente como
alcanga-las. De acordo com Camp (1998) benckmarking ndo é somente usado para
aperfeicoamento do conjunto de praticas. O autor afirma que pode ser usado num
ritmo normal; ao mesmo tempo, caso haja necessidade, pode também ser usado
num ritmo mais acentuado e até causar mudancas drasticas no comando de uma

empresa.

Robbins (2000) descreve que “benchmarking € a pratica de comparacao,
estabelecendo parédmetros mensuraveis, visando avaliar o desempenho de um
processo da empresa com um processo semelhante de outra organizacdo”. Para
Boxwell (1996) este processo de comparacao € constituido de varias informacoes,
inicialmente sem qualquer significado, que serdo juntadas e tratadas segundo as

necessidades de cada organizacao.
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Para Balm (1994) benchmarking € uma ferramenta de utilizagdo continua de
comparacdo dos seus processos, produtos e servicos com a atividade semelhante
mais conhecida, de modo que as metas mais atingiveis sejam estabelecidas e um
curso de acéo real implementado, com o objetivo de se manter eficiente, e o melhor
dos melhores, rum prazo razoavel. Zairi & Leonard (1995), considerando também o
fator de continuidade, afirmam ser o benchmarking uma ferramenta de conducéo,
educacdo e liberdade de questionamento, construindo confianca e lealdade ajueles

gue o utilizam.

Zairi (1992) define benchmarking como a mensuracdo da perfomance em
comparagdo ao melhor posicionado, através de um esforgo continuo de revisdo de
praticas, processos e métodos. Ja os autores Mc Nair & Leibfried (1992) identificam
como uma ferramenta de obtencdo das informacBes necessarias para apoiar a

melhora continua e, através desta, conseguir a vantagem competitiva.

Esse processo gerencial de auto-aperfeicoamento precisa de continuidade para
alcancar o sucesso. Nao pode ser executado apenas uma vez e depois
abandonado, como se a tarefa j& estivesse concluida. Para ele o benchmarking néo
€ sO uma andlise competitiva tradicional, para revelar quais sdo as melhores
politicas, mas também, trabalho para obter uma clara compreensdo de como essas
politicas sdo usadas. Confirma ainda que, com o benchmarking, fica clara a
necessidade de mudancas, buscando sempre satisfazer as necessidades do cliente,

mantendo a competitividade para “acertar na primeira vez”. (CAMP, 1998)



Para Andersen et al (1999) “benchmarking € a préatica de ser humilde o suficiente
para admitir que alguém € melhor em algo, e ser sensato o suficiente para aprender

como alcanca-lo e supera-lo”.

Neste sentido, entende-se como benchmarking uma pratica utilizavel a toda
organizacdo e aplicavel a qualquer necessidade em todos 0s niveis ou area
funcional (CARDIA, et al. 2001). E necesséaria a utilizacdo de metodologias ou
ferramentas, como o benchmarking, pelas empresas com o objetivo de facilitar o
andamento da organizacdo, identificando suas competéncias e promovendo

vantagem competitiva. (ZAPELINI, 2002)

2.5.3 Tipos Diferentes de Benchmarking

Bacon (1996) afirma que o benchmarking refere-se a duas situacdes: 1-estabelecer
metas a cumprir, usando padrdes objetivos externos a aprender dos outros; 2-
aprender o quanto e quem sabe 0 que € mais importante (aprendendo como fazer).
Diz também que o termo benchmarking ndo é “cirurgia cerebral”; mas de maneira
simples, clara e direta, a aprendizagem com os outros. Para o autor, h4 quatro tipos

de benchmarking:

a) Benchmarking competitivo - € o tipo mais dificil de se aplicar, as empresas
envolvidas geralmente ndo estdo interessadas em ajudar a equipe como um
todo. A coleta de dados, quase sempre é a tarefa mais dificil para a

aplicacao da técnica de benchmarking, e torna-se ainda mais complicada

guando as empresas sao concorrentes. Esse tipo de benchmarking significa



b)

d)
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mensurar funcdes, processos, atividades, produtos ou servicos em relacao
aos seus concorrentes, melhorando-os de forma que sejam os melhores do
ramo, ou no minimo, melhores que 0s seus concorrentes.

Benchmarking Coorporativo - parece ser a forma atual mais comentada
sobre benchmarking, pois é relativamente facil de se praticar, por originar
de interessantes matérias jornalisticas, e também pelo fato de as equipes
envolvidas, geralmente, serem discretas. Nesse tipo de benchmarking as
equipes entram em contato com as melhores empresas e questionam sobre
0 interesse em participar. Essas empresas, na maioria das vezes, sao
concorrentes diretas da empresa de benchmarking, fator fundamental para
a garantia da cooperacdo. Nesse ambiente favoravel, a equipe de
benchmarking costuma oferecer algum beneficio em troca, pois as
empresas em foco geralmente oferecem mais do que recebem.
Benchmarking colaborativo — refere-se a um gupo de empresas que se
interagem sobre uma atividade em particular. Todas estas possuem o intuito
de melhorarem, em fungdo daquilo que aprenderam. Surge, & vezes, uma
terceira parte que age como coordenador, coletor e distribuidor de dados,
apesar de ja existir um grande nimero de empresas que estdo gerenciando
seus proprios estudos colaborativos. Deve ressaltar que, apesar da forma
colaborativa, nem todo benchmarking é criado de forma idéntica, ainda que
denominados benchmarking. S&o apenas exercicios de coleta de dados que
encaminham a questao “comao”.

Benchmarking Interno - O benchmarking interno, é um tipo de
benchmarking colaborativo, o qual as grandes organizacfes fazem uso para

a identificacdo das melhores praticas internas e difundi-las aos outros
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grupos da organizacdo. Uma das vantagens desse tipo de benchmarking é
gue ele permite que a equipe envolvida suba na curva de aprendizagem,
aumentando ou aperfeicoando, desta maneira, sua base fundamental de

conhecimento dentro da questéo estudada.

A definicdo de Benchmarking Interno pode ser complementada por Camp (1998)
identificando funcdes semelhantes em diversos setores empresariais distintos, que
podem ser investigadas, comparadas entre empresas e cujos resultados podem ser
encontrados sem problemas confidenciais. Esse tipo de benchmarking tem como
principais vantagens a facilidade da aquisicdo de parcerias com pequenos custos, e a

valorizacao interna dos recursos humanos. (BRITO, et. al.2004)

Andersen & Petersen (1994) apontam outras classificagbes de Benchmarking,
considerando 0 que se compara e com quem se compara, esses autores classificam

em dois aspectos:

1- O que comparar:

Benchmarking de desempenho — compara os niveis de desempenho entre as
empresas;

Benchmarking de processo — compara 0s processos empresariais, sendo mais
complexo que o benchmarking de desempenho, pois aquele procura
compreender como tal empresa obteve melhor desempenho;

Benchmarking estratégico — compara decisdes estratégicas da empresa.



2- Com quem comparar:

Benchmarking interno — compara fabricas ou unidades de uma mesma
empresa. Neste, as informacdes obtidas sdo de facil acesso por ocorrerem
dentro da mesma organiza¢do. Nao ha, portanto, sigilo entre os participantes
do processo, facilitando assim a obtencao de informacdes.

Benchmarking competitivo — compara diretamente empresas concorrentes. O
grande problema desse tipo de benchmarking € a dificuldade de se obter
informacgdes relevantes dos concorrentes, devido ao sigilo;

Benchmarking funcional — tendo como base que muitas das funcdes ou
departamentos de empresas distintas tém processos semelhantes, este tipo
compara as mesmas funcdes ou departamentos de empresas de setores

diferentes.

Essas definicbes e classificacdbes sao importantes no entendimento do
Benchmarking, contudo € necessario considerar que se trata de um processo
continuo e metddico de descoberta; um método de melhoria e ndo uma receita de

bolo, um modismo ou um turismo industrial. (DOE, 2004)

2.5.4 Benchmarking como Processo Continuo

Camp (1998) ressalta que benchmarking € um processo continuo de medicédo de
produtos, servicos e praticas relacionadas aos concorrentes mais fortes, ou &
empresas reconhecidas como lideres em seu ambiente organizacional. A

visualizacdo desta definicdo pode ser realizada no circulo de Shewart & Deming,



Figura 6, que envolve as quatro a¢des administrativas: planejar, desenvolver, checar

e agir.

Adaptar,
Melhorar,
Implementar
Constatacdes

Analise de
Dados

Planejamento
do Estudo

Planejar

Desenvolve

Realizacéo da
Pesquisa

Figura 6: Circulo de Deming (Fonte: WATSON, G.H.- Benchmarking Estratégico,

993)

Analisando o circulo observa-se que primeiramente € preciso planejar o estudo, para

em seguida realizar a pesquisa. Depois, faz-se a analise dos dados coletados,

selecionando e definindo o processo a ser estudado, identificando, desta maneira,

medidas para melhorar o desempenho da empresa, e finalmente coloca-las em

pratica. Segundo Camp (1998) o benchmarking , comparado com o ciclo de Deming,

€ um processo positivo e pré-ativo, através do qual a empresa compete a outra

empresa uma tarefa especifica em busca de aperfeicoamento nessa tarefa.




Considerando a imprevisibilidade atual e as mudancas do mercado cada vez mais
global, agil, exigente e competitivo, torna-se fundamental estar aberto para
mudancas e inovagdes, pois uma das necessidades empresariais € a habilidade em
aprender a fazer coisas novas, ir ao encontro das expectativas dos seus clientes,
desenvolver novos processos com melhor produtividade, qualidade técnica e maior

velocidade. Neste sentido, o benchmarking € um instrumento valioso para o

crescimento e desenvolvimento das empresas.



3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O principal objetivo de uma pesquisa para Gil (1991) é descobrir respostas para
problemas por meio de procedimentos cientificos. Porém, é importante pensar que
além de resolver problemas, um bom cientista/pesquisador estara também aberto
para formular perguntas originais e descobrir problemas onde outros viam apenas

fatos banais. (ALVES-MAZZOTTI,1998)

Segundo Bauer e Gaskell (2002) é essencial que a pesquisa realizada se relacione
com a realidade, constatando e explicando determinados fenémenos. Além das
descobertas e explicagbes imediatas, também é importante que tenha uma acgéo

futura.

De acordo com a classificacdo de Vergara (1997) quanto aos fins, a pesquisa
realizada é descritiva, uma vez que procurara apresentar as caracteristicas do setor
das industrias de laticinios escolhidos, comparando o desenvolvimento de suas
atividades gerais. Para Gil (2002) o objetivo primordial da pesquisa descritiva é
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, ainda,

estabelecer relacbes entre variaveis.
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Quanto aos meios, a pesquisa teve como base a pesquisa de campo. Segundo
Marconi e Lakatos (1990, p.75) esse tipo de pesquisa €é utilizado “com o objetivo de
conseguir informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou ainda,
descobrir novos fenémenos ou as relagdes entre eles. "No caso desta pesquisa, 0
objetivo é realizar UM levantamento de procedimentos gerenciais adotados pelas

maiores empresas de laticinios da regido do Rio Pomba - MG, que sirvam de

referéncia para um benchmarking.

Para esses autores, 0 primeiro passo da pesquisa de campo é um levantamento
bibliografico sobre o tema, para saber como se encontra atualmente o problema, que
trabalhos ja foram realizados e quais sdo as opinibes existentes, auxiliando na

determinacdo das variaveis e elaboracdo do plano da pesquisa.

A partir da realizacdo do levantamento bibliografico, encontrou-se a pesquisa
desenvolvida por Miyaji (2002) sobre o perfil tecnolégico das micro e pequenas
empresas de laticinios da regido estudada, a qual foi utilizada como referéncia tanto

para a elaborag&o do problema como para a coleta de dados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O universo ou populacdo de uma pesquisa “é o0 conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”. Marconi e
Lakatos (1990, p.37). No caso da pesquisa presente, a populacdo € composta por

doze empresas de laticinio da regido do rio Pomba — MG.



Para selecionar a populacdo foi necessario estabelecer alguns critérios,
considerando o objetivo proposto. Primeiramente, buscou-se selecionar as empresas
consideradas destaque na regido, com estrutura gerencial capaz de fornecer
elementos de observacao e analise para o pesquisador, de modo que as atividades
pudessem ser claramente identificadas. Outro fator que determinou a sele¢éo foi a
localizacdo, de modo que estivessem localizadas geograficamente na regiao

estudada, no caso regido do Rio Pomba - MG.

As empresas cadastradas no SIM (Servico de Inspecdao Municipal) e IMA. (Instituto
Mineiro de Agropecuaria) ndo atendem aos requisitos minimos para identificacdo dos
processos internos e externos aempresa. Além disso, elas ndo tém autorizacdo para
comercializar seus produtos fora do municipio ou do estado (respectivamente) o que
reduz a sua exposicdo a competicdo com empresas de grande porte. Por isso,
optou-se por pesquisar somente as empresas regulamentadas pelo SIF (Servico de

Inspecao Federal).

Diante do elevado niumero de empresas cadastradas no SIF, foi preciso limitar o
namero de empresas para compor o universo da pesquisa, considerando o objetivo
da pesquisa, 0 prazo e as condicdes orcamentarias. Segundo Marconi e Lakatos
(1990, p.37) “quando se deseja colher informagdes sobre um ou mais aspectos de
um grupo grande ou numeroso, Vverifica-se, muitas vezes, ser praticamente
impossivel fazer um levantamento do todo. Dai a necessidade de investigar apenas

uma parte dessa populacéo ou universo.”



Para selecionar a populacdo de empresas de laticinios da regido do Rio Pomba,
optou-se pelo volume minimo de leite processado (10.000 litros/dia), uma vez que
essas empresas representam uma capacidade produtiva elevada, com consideravel
raio de acdo na coleta e com uma certa organizacdo dos processos a serem

analisados.

Por este critério, a populacdo € formada por doze empresas/laticinios da regidao do
Rio Pomba, localizadas nos seguintes municipios: Carangola, Vi¢osa, Rio Casca,
Anténio Carlos, Miradouro, Sdo Geraldo, Ponte Nova e S&do Jodo Nepomuceno. A
amostra foi composta por oito empresas, e foram feitas entrevistas em trés empresas
€ enviaram-se questionarios para as nove restantes, mas apenas cinco

responderam.

3.3 COLETA DE DADOS

Para Marconi e Lakatos (1990, p.75) o segundo passo da pesquisa de campo é a

definicdo das técnicas que serdo utilizadas na coleta de dados. Nesta pesquisa,

optou-se pela utilizacdo de entrevistas e questionarios. Goldenberg (2000, p. 86)
aponta algumas maneiras de estruturar questionarios:

1. podem ser rigidamente padronizados: as perguntas sao apresentadas

a todas as pessoas exatamente com as mesmas palavras e na mesma

ordem, de modo a assegurar que todos os entrevistados respondam a

mesma pergunta, sendo as respostas mais facilmente comparaveis.

Tais perguntas podem ser do tipo:



a. Fechadas: as respostas estdo limitadas & alternativas apresentadas.
Sao padronizadas, facilmente aplicaveis, analisaveis de maneira rapida
e pouco dispendiosa. Uma de suas desvantagens € que as pessoas
limitam suas respostas & alternativas apresentadas, mesmo quando
ha outras razodes.

b. Abertas: resposta livre, ndo-limitada por alternativas apresentadas, o
pesquisador fala ou escreve livremente sobre o tema que lhe é
proposto. A andlise das respostas é mais dificil.

2. podem ser assistematicos: solicitam respostas espontaneas, nao
dirigidas pelo pesquisador. A analise do material € muito mais dificil.

3. Entrevista projetiva: utiliza recursos visuais (quadros, pinturas, fotos)

para estimular a resposta dos pesquisados.

3.3.1 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados encontra-se no apéndice deste trabalho.
E composto por 37 perguntas padronizadas do tipo abertas e fechadas. Destas, doze
perguntas foram elaboradas pelo pesquisador e vinte e cinco foram utilizadas da
pesquisa de Miyaji (2002), dada a uniformidade das perguntas que permitem

comparar alguns resultados.
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Considerando o objetivo da presente pesquisa em realizar um levantamento dos
procedimentos gerenciais adotados pelas industrias de laticinios da regido do Rio
Pomba, agrupou-se as perguntas utilizadas nos questionarios nos seguintes grupos
de interesse: caracterizacdo da empresa, capacitacdo de recursos, gestao
administrativa, producéo, controle de qualidade, desenvolvimento de novos produtos

e comercializacao.

Na caracterizacdo da empresa, as perguntas utilizadas tiveram a intencdo de obter
os dados da empresa. Na capacitagcdo de recursos procurou-se identificar o tipo de
administracdo, o principal executivo na direcdo da empresa e 0 seu grau de
escolaridade, o grau de escolaridade dos funcionarios, intercambio entre a empresa
e instituicdes de ensino, fatores limitantes para capacitacdo de recursos humanos e

a realizacao de treinamentos pela empresa.

Na gestdo administrativa as perguntas tiveram o objetivo de saber qual foi o critério
para abertura da empresa na regido, os métodos utilizados para conhecer o
mercado, como se da o processo de producdo, a capacidade de recepcdo da
matéria-prima e a forma de tratamento da mesma e quais os produtos fabricados.
Em controle de qualidade utilizou-se uma questéo para identificar a porcentagem de
produtos desenvolvidos. No desenvolvimento de novos produtos, as perguntas

referem-se a porcentagem de produtos desenvolvidos e o0 processo de

desenvolvimento.
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Em comercializacdo o objetivo foi analisar o percentual de vendas para cada
mercado, 0s principais canais de distribuicdo, a area de abrangéncia do mercado, a
guantidade de entregas por semana, atendimento a demanda, a producdo atual, o
marketing da empresa, a rota de trafego da coleta de matéria-prima, a rota de trafego
da distribuicdo de produtos, o meio de transporte utilizado na distribuicdo dos
produtos, os principais concorrentes, os turnos de trabalho, o planejamento da

empresa, condi¢cdes de exportacao, e fornecedores de matéria-prima.

3.3.2 Procedimentos para Coleta de Dados

Os questionarios foram entregues nas sedes das empresas, sendo escolhido um
funcionario capaz de responder & perguntas com veracidade. O tempo dado para as
respostas foi de 30 dias. E importante esclarecer que muitas empresas extrapolaram
0 prazo definido previamente e sO devolverem o0s questionarios apos muita

insisténcia.

Além disso, procurou-se aproveitar a0 MAXiMO 0S CONQressos € encontros
nacionais/regionais do setor de laticinios que geralmente acontecem na regido
durante todo o ano, através de conversas informais e alguns depoimentos gravados.
Esses encontros foram primordiais para a coleta dos dados e informacoes diversas
gue auxiliaram na orientacdo dos questionarios e interpretacao dos resultados.

A medida que a pesquisa se desenvolveu, questdes e pontos criticos foram
reformulados, acrescentados ou excluidos quando se mostraram mais ou menos
relevantes para a situacdo estudada e para o objetivo proposto. Consequientemente,
em alguns casos, foi preciso retornar a empresa para completar as lacunas da

pesquisa.



3.4 ANALISE DOS DADOS

Essa analise além de servir como parametro, serviu como referéncia para a analise
do questionario recebido pelas oito empresas de laticinios pesquisadas nesta

dissertacao.

As respostas foram transcritas, montando-se a partir dai, os relatos para cada um
dos laticinios questionados. Na andlise dos resultados foram levantados os
elementos para se responder & perguntas da pesquisa, identificando a existéncia
de cada processo para a empresa e, também, até que camada do processo a
empresa focal considera relevante o seu gerenciamento ou monitoramento de suas

atividades.

Aléem da analise quantitativa, pretendeu-se, também, fazer uma andlise qualitativa,
descrevendo os acontecimentos, as situacdes tal como acontecem na pratica e
realizando possiveis relacbes com o referencial tedrico. Nesse sentido, as
informagbes coletadas tendem a evidenciar a maneira como 0S questionados
encaram O assunto que esta sendo abordado, possibilitando colher informacgdes
sobre questbes referentes a presente pesquisa e formular novas questbes e

hipoteses, pois:

Para que um estudo de campo tenha valor, € necessério que seja capaz de
acrescentar algo novo ao ja conhecido. Isso ndo significa, porém, que deva
obrigatoriamente culminar num conjunto de proposicdes capazes de proporcionar
novas perspectivas tedricas ao problema. Um estudo de campo pode ser
reconhecido como valido quando se mostrar capaz de levantar novas questdes ou
hipoteses a serem consideradas em estudos futuros. (Gil, 2002, p.134)



3.5 DELIMITACAO METODOLOGICA

Segundo Marconi e Lakatos (1990, p.27) a delimitacdo de uma pesquisa tem a ver
com o estabelecimento de limites para a investigacédo. Para estes autores a pesquisa
pode ser limitada em relacéo:
a) ao assunto — selecionando um toépico, a fim de impedir que se torne ou muito
extenso ou muito complexo;
b) a extensdo — porque nem sempre se pode abranger todo o ambito onde o fato
de desenrola;
c) a uma série de fatores — meios humanos, econdmicos e de exiglidade de

prazo — que podem restringir o seu campo de acéo.

Quanto ao assunto, esta pesquisa propde-se levantar procedimentos gerenciais de
determinadas empresas de laticinios como referéncia para um benchmarking, sem
contudo, realizar uma aplicacdo. Em relagdo a extensdo, o universo de pesquisa
sera de 12 empresas de pequeno e meédio porte pertencentes ao conjunto das
industrias de laticinios da Zona da Mata quanto ao volume de leite processado e
guanto asua organizacdo na atividade, no entanto a amostra de andlise consta de
oito empresas. Consideram-se ainda fatores como disposi¢cao e disponibilidades do

publico para a resposta e entrega dos questionarios.



Este trabalho ndo teve a pretensdo de produzir um diagnéstico do processo da
atividade de leite que seja generalizavel para regido, pois a amostra esteve limitada

a oito empresas questionadas.



4- ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 INTRODUCAO

A pesquisa foi direcionada a 12 empresas de laticinios da regido do Rio Pomba,
todas de considerada referéncia no ramo de negécios de laticinios. Das 12
empresas questionadas, 8 responderam; o publico alvo para aplicacdo do
guestionario foram os principais executivos. Também foram utilizadas perguntas
para colher informacfes sobre os funcionarios, respondidas por uma pessoa do
setor administrativo ou de Recursos Humanos. Neste capitulo serdo apresentados
0s resultados da pesquisa, tabulados em forma de tabelas e gréaficos, seguidos de
comentarios. Para melhor compreensdo desta andlise as perguntas foram
agrupadas de acordo com a sequéncia de assuntos a serem analisados, néo

obedecendo a ordem do questionario.

4.2 Apresentacédo e Analise dos Dados

O primeiro item do questionario teve como objetivo basico a identificacdo das
empresas, com informacfes sobre o nome, endereco, nome do proprietario, CGC,
entre outras. Para preservar a identidade das mesmas estas respostas nédo foram
disponibilizadas nesta dissertacdo e as empresas foram identificadas neste trabalho

por nimeros.
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Na sequéncia, procurou-se analisar qual seria a origem e vinculagdo familiar do
principal executivo, Figura 7. Esta resposta também forneceu dados para a

identificacédo da empresa.

B Proprietério

O Profissional
Contratado

O Membro da
Familia

@ Né&o respondeu

Figura 7: Principal Executivo

Na Figura 7, observa-se que em quatro empresas pesquisadas tem-se o proprietario
como principal executivo, outra indicou ter membros da familia como principal
executivo. A contratacdo de um profissional para tal cargo foi indicada por duas

empresas e uma delas nao respondeu a esta questao.

Se a pergunta anterior demonstrou que a questdo familiar € um fator marcante na
posicao do principal executivo, a Figura 8 demonstra que o tipo de administracéo

adotado por estas empresas tende a ser mais profissional do que familiar.

B Profissional
O Familiar
O Familiar/

Profissional
O Terceirizados

Figura 8: Tipo de Administragéo



Segundo dados apontados na Figura 8, quatro das empresas sdo adeptas a
administracdo profissional, uma indica uma possivel transicdo da administracdo
familiar para profissionalizada e outra aponta outras formas de administracao.
Percebe-se a presenca de profissionais mais qualificados, condizendo com as
exigéncias atuais do mercado do agronegdécio cada vez mais competitivo, pois esta
tem sido uma das necessidades das empresas em aprimoramento para continuar
inserida no mercado atuante. Das oito empresas, duas revelam o carater tradicional
presente na regido do Rio Pomba ao indicar a administracado familiar. O nivel de

escolaridade do principal executivo, pode ser observado na Figura 9.

0 Médb
B Supeior
0 Especializacao (Ger)

0 Especaizacto MBA (Ps
gededd)

Figura 9: Nivel de Escolaridade do Principal Executivo

Observa-se que em gquatro empresas o nivel de escolaridade do principal executivo
€ superior. Ja em duas a escolaridade maxima é o médio, outra indicou que seu
principal executivo tem especializacdo em gerenciamento de micro e pequenas
empresas e outra tem especializacdo em M.B.A. Estes dados revelam a importancia
de formacdo dos principais executivos, apontada também por Guimaraes (1995),
guando associa deficiéncias no processo de producdo adeficiéncia na capacitagdo

de pessoal operacional e de gerenciamento. Se esta questao revela um alto grau de



escolaridade dos principais executivos, a Tabela 2 e as Figuras 10 e 11,

demonstram outra realidade dos funcionarios.

Tabela 2: Nivel de escolaridade dos funcionarios

Nivel Completo Incompleto
N&o Alfabetizado 12 0
Nivel Basico 209 46
Nivel Médio 62 36
Nivel Superior 29 2
Especializacéo 3 1
Mestrado 1 0

Fonte: Autor

GRAU DE ESCOLARIDADE DOS FUNCIONARIOS COMPLETOS

% -
70% 62%
60%
50% A
40% -
30% A
20% 19%
-

13%
10% - 4%
0% . . . . .

Nivel Basico Nao Médio Especializagdo Superior Mestrado
alfabetizado

Figura 10: Escolaridade dos funcionérios (completa)
Fonte: Autor
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GRAU DE ESCOLARIDADE DOS FUNCIONARIOS INCOMPLETOS
60917

54%
50%
41%
40%+
30%1

20%1

10%7

1% 1% 2% 1%
0% T T T T T 1
Nivel Basico  Nao alfabetizado Médio Especializagédo Superior Mestrado

Figura 11: Escolaridade dos funcionarios (incompleta)

Fonte: Autor

Observa-se na Figura 10, que o nivel basico completo atingiu 62% e o incompleto
54%, seguido do nivel médio com 19 % completos e 41% incompletos (Tabela 11).
Comparando com o nivel de escolaridade dos proprietarios, percebe-se que estes
possuem maior nivel, contando ainda com 4% dos funcionarios nao alfabetizados
(Figura 10). Apesar de se verificar alto grau de escolaridade dos principais
executivos, percebe-se a necessidade de formacéo dos funcionérios. A identificacao
sobre os fatores limitantes para a capacitacdo de Recursos Humanos encontra-se na

Tabela 3 e Figura 12.
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Tabela 3: Fatores Limitantes para a capacitacdo de Recursos Humanos

Fatores / Empresas 1 2 3 4 5 6 7 8
Falta de cursos especializados na regiédo 1°© 40 10 10 20 1° 1°
Dificuldade para Liberac&o de Funcionarios 1° 50 3° 10 20
Custo dos Cursos e Treinamentos 20 70 20 30 3°
Falta de Interesse do Funcionario 3° 8° 5o 5°
Qualidade dos Treinamentos 5o 20 @° 40
Informacgdes Disponiveis 3° 4° 6° 2°
Identificar areas de maior Caréncia 40 7° 7°
Outros 6°

Fonte: Autor

29%

B Falta de Cursos
Especializados na
Regido

O Dificuldade p/

liberacéo de
funcionarios

71%
Figura 12: Fatores limitantes para capacitacdo de Recursos Humanos

Nota-se, na Figura 12, que a falta de cursos especializados na regiao foi o principal

motivo apontado por 71% das empresas pesquisadas, contribuindo para o baixo

grau de capacidade dos seus funcionarios. E a grande dificuldade encontrada pelos

proprietarios na liberacdo dos funcionarios, em 29% dos casos. Foi questionado

também sobre a disponibilidade das empresas em treinamentos, Figura 13.
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Bl Realiza
freinamentos

B Nao raliza
freinamentos

Figura 13: Realizacdo de Treinamentos

Observa-se na Figura 13, que seis das oito empresas pesquisadas realizam ou ja
realizaram algum tipo de treinamento com seus funcionéarios, ja duas empresas
responderam nunca ter oferecido algum tipo de treinamento. Figura 14, identifica-se

a interacdo entre as empresas e as instituicbes de ensino.

W Candido Tostes

OurRv

O CEFET/Candido
Tostes/lUFV

@ Candido Tostes/UFV

0O UFV/UFRJF/outros

Hl Nao responderam

Figura 14: Instituicbes fonte de intercambio

A Figura 14 demonstra que, das empresas pesquisadas duas nao responderam, e
as demais mantém contatos de intercambio com o0s centros de exceléncia para
laticinios na regido estudada. Das instituicdes indicadas, duas se comunicam com 0
Instituto Candido Tostes de Juiz de Fora, talvez por este permitir facilidade de

acesso aos proprietarios dos laticinios da regido estudada e minimizar acdes
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burocréaticas. Nas demais empresas, cada uma mantem contato com uma instituicdo
diferente, sendo elas: Centro Federal de Educacao Tecnolégica de Rio Pomba (um
centro recém criado na cidade, com grande acesso aos laticinistas e toda a area
abrangente do agronegoécio) a Univesidade Federal de Vigcosa, a Universidade

Federal de Juiz de Fora e outros.

Apés a andlise das caracteristicas do pessoal, a questdo da Figura 15, investiga o

motivo da escolha da regido para abertura da empresa.

3

B Oportunidades de negdcios

ORegigo de residéncia do proprietario

OOportunidades de negécios / Regido residéncia proprietario
ODisponibilidade de matéria prima

O Existéncia de estrutura prépria para instalagéo da industria/ Préximo mercado consumidor

B oportunidades de negacios / Existéncia de estrutura propria para instalagio da industria

Figura 15: Motivo da escolha da Regido para abertura da empresa

A Figura 15 demonstra que o motivo de escolha da regido para abertura das
empresas foi para trés o vislumbre de uma oportunidade de negécios, isto justifica-
se pelo fato da regido ser voltada para pecuaria leiteira, e por haver uma tradicédo
mineira industrial de laticinios, permitindo aos proprietarios, em sua grande parte,

atingirem mais rapidamente os seus objetivos. As demais cada uma indicou uma
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resposta diferente, sendo que outras duas também incluiram em sua resposta a
oportunidade de negdcios: proximidade aresidéncia do proprietario, conhecedor da
regido que sera sede da nova empresa,; disponibilidade de matéria-prima, como foi
dito anteriormente, € peculiar a regido da Zona da Mata Mineira; proximidade do
mercado consumidor. A proxima questdo aborda os métodos utilizados pela

empresa para conhecer o mercado, resultando na seguinte distribuicdo, Tabela 4:

Tabela 4 - Métodos Utilizados pela empresa p/ conhecer o mercado

Método Numero de Empresas
Visitas pessoais a lojas e supermercados 1
Visitas pessoais a lojas e supermercados/Publicacbes em 1

revistas especializadas

Visitas pessoais a lojas e supermercados/Congressos e 1
Feiras/Relatorio de Vendedores e distribuidores

Levantamento de precos por telefone/Entrevistas 1
estruturadas com clientes

Levantamento de precos por telefone/ Relatorio de 1
Vendedores e distribuidores

Pesquisa de mercado/ Visitas pessoais a lojas e 1
supermercados/ Entrevistas estruturadas com clientes/

Levantamento de precos por telefone

Relatério de Vendedores e distribuidores/ Visitas pessoais 1
a lojas e supermercados/ Pesquisa de mercado

N&o respondeu 1

Fonte: autor

Na Tabela 4 observa-se que cada empresa respondeu a um conjunto de respostas,

contudo, alguns elementos sdo apontados por empresas diferentes: cinco
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apontaram visitas pessoais, pela facilidade de comunicagdo dos respectivos
proprietarios nas cidades pesquisadas; pelo fato de o ramo de laticinios estar
presente no cotidiano regional torna-se facil argumentar e conhecer de perto as
necessidades dos donos dos estabelecimentos. Trés indicaram levantamento de
precos por telefone, por ser uma forma mais barata e relativamente eficaz de se
obter qualquer informacdo. Trés afirmaram utilizar relatério de vendedores e
distribuidores, pois serve como forma de se conhecer o mercado consumidor com
certa proximidade. Duas disseram realizar entrevistas estruturadas com clientes.
Duas fazem pesquisa de mercado e uma utliza publicacbes em revistas
especializadas, que facilita o trabalho de conhecimento dos mercados regionais,

nacionais e até internacionais.

A respeito da capacidade de obtencdo de fornecimento regular de matéria-prima,
100% das empresas pesquisadas afirmaram que, caso queiram aumentar sua
producdo, o fornecimento de matéria-prima na regido estaria garantido, o que
permite-se afirmar que existe ainda um grande potencial na Zona da Mata Mineira
para incremento da producdo da pecuaria leiteira e do restante da cadeia produtiva

do setor.

Na Tabela 5 agrupou-se algumas perguntas para investigar e comparar a
capacidade maxima de processamento, a matéria-prima recebida, a quantidade

processada, o excedente e a producéo atual, resultando na seguinte matriz:
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Tabela 5: Capacidade maxima de processamento, matéria-prima recebida,
guantidade processada, excedente e producao atual.

Capacidade Capacidade Matéria Prima Recebida Quantidade Excedente Producgdo

Maxima de Maxima de Prod. Outros Outros Processada Atual

Processamento recepcéao Prépria Laticinios Produtores na Prépria

Matéria-prima Industria
Litros/Dia Litros/Dia més
1 60.000 60.000 100% 100% N&o tem 110 ton
2 60.000 49.000 - N&o Ndotem 296 ton
respondeu
3 25.000 25.000 100% 53% 2000 It 46 ton
4 300000 400.000 50% 25% 25% 100% Nédotem  325ton
5 27.000 70.000 30% 70% 100% N&o tem 170 ton
6 10.000 28.000 100% 100% N&o tem 78 ton
7 12.000 10.000 100% 100% N&o tem 55 ton
8 60.000 60.000 5% 95% 75% Ndotem 218ton
Fonte: Autor

Quanto a capacidade maxima de producdo e recepcdo, quatro empresas
pesquisadas tém condicbes de processar sua propria matéria-prima, trés nao
processam o total recebido, preferindo repassar 0 excesso ou estoque para outro

laticinio, e uma empresa optou por ndo responder.

E importante notar que tanto a capacidade maxima de processamento como a
capacidade maxima de recepcdo de matéria-prima ndo obrigam as empresas a
produzirem aquilo que sao capazes de receber e processar, ou seja, nao extrapolam

a capacidade maxima de processamento, como demonstra o resultado da tabela 5.

Do excedente, apenas uma empresa citou que tinha quantidade excessiva, porém
pode-se perceber que ao analisarmos as respostas de capacidade maxima de

recepcao de matéria-prima, observou-se que trés empresas recebem mais do que a



sua capacidade maxima de processamento. De acordo com as observacgfes feitas
pelo pesquisador nas empresas em questao, verificou-se que como estas empresas
encontram-se preparadas para tal situacdo, isto ndo chega a ser um problema, pois

resfria-se o leite e o repassa a outros laticinios menores.

Um ponto forte percebido, quanto a quantidade processada na prépria industria, é
gue cinco destas empresas processam cem por cento de seus produtos na empresa,

garantindo a qualidade e fidelidade destes.

O mddulo seguinte do questionario pretendeu identificar a distribuicdo da producéo

de leite e derivados, Tabela 6:

Tabela 6: Producao de leite e derivados

Em Leite Doces Manteiga Requeij. Queijos Creme logurte  Outro

p. /It /Kg kg kg /Kg /kg /kg /kg

1 0 0 0 0 10000 0 0 0
2 50000 0 0 0 246000 0 0 0
3 344500 3000 6000 10500 26000 0 0 0
4 0 0 50000 66000 104000 5000 0 100000
5 0 0 5000 60000 85000 3000 0 17000
6 140000 35000 600 600 520 0 26000 0
7 0 0 600 400 53900 0 0 0
8 0 0 25000 85000 108000 0 0 0

Fonte: Autor
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Ressalta-se na Tabela 6 a quantidade e diversidade de produtos derivados do leite
produzida por essas empresas, 0 que demonstra o grau de importancia desses
laticinios na regido em estudo. Confirma-se também a tradicdo na producdo do
gueijo que aparece presente em todas as empresas.

A questdo seguinte parte para o campo do gerenciamento da producdo e de sua

qualidade, investigando a ocorréncia percentual de produtos devolvidos, Figura 16.

02a4%
m2,5%

01%

O Menor que 1%

B Ndo
1 1 Responderam

Figura 16: Percentual de produtos devolvidos

Pode-se perceber pelos dados da Figura 16, que é relativamente pequeno o
percentual de produtos devolvidos nas empresas pesquisadas. Possivelmente o
conhecimento no mercado de laticinios da regido e a utilizacdo de pesquisas de
mercado realizadas de forma eficaz podem contribuir para este resultado. Este
também relaciona-se com a questdo sobre o direcionamento da producédo de acordo

com as necessidades e exigéncias dos consumidores, Figura 17.
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Figura 17: Direciona a producéo de acordo com as exigéncias dos consumidores

A Figura 17 revela que seis das empresas pesquisadas direcionam sua producado de
acordo com as necessidades e exigéncias de seus consumidores; o que tem sido
hoje uma exigéncia fortissima. Esta questdo € considerada de grande avanco nas
industrias de laticinios da regido da Zona da Mata Mineira, posicdo afirmada por

Miyaji (2002).

As questbes seguintes avancam para o nucleo das préaticas de benchmarking, ao
investigar os meios utilizados para o desenvolvimento de novos produtos e a
frequéncia com que isto ocorre. A Figura 18 indica os meios utilizados pelas

empresas para o desenvolvimento de novos produtos.
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Figura 18: Meios utilizados para o desenvolvimento de novos produtos

Nota-se na Figura 18 que uma empresa preocupa-se com 0S meios para
desenvolver seus produtos, buscando fazer um amplo controle de qualidade, duas
empresas preocupam-se com as pesquisas de mercado; uma em seguir as
tendéncias regionais e uma em atender a demanda por meio de pedidos
antecipados e uma empresa nao respondeu. Sobre a frequéncia com que ocorre 0

desenvolvimento de novos produtos a Figura 19 ilustra os resultados.

B Produziu
novos
produtos

B N&o produziu
novos
produtos

Figura 19: Desenvolvimento de novos produtos nos ultimos dois anos
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Cinco das empresas pesquisadas relataram produzir novos produtos nos ultimos
dois anos Figura 19, talvez por terem visdo de mercado e por estarem inseridas em
um polo regional especializado. Contudo, trés ndo produziram. A figura 20

demonstra como as empresas desenvolvem seus produtos.

OBusca de
conhecimentos

B Técnicos
capacitados

O Conhecimento
do mercado

2

Figura 20: Como a empresa desenvolve seus produtos

Dentre as empresas que desenvolveram alguns produtos, duas buscaram
conhecimento e fundamentacdo técnicos capacitados, quatro empresas buscaram

maior conhecimento de mercado e duas buscaram conhecimentos, Figura 20.

Em relacdo ao percentual de vendas de seus produtos para cada mercado

(interestadual, estadual, regional e municipal) a Tabela 7 demonstra os resultados.



Tabela 7: Percentual de vendas por regiao

Empresas Interestadual Estadual Regional Municipal

1

2

8

100%

98%

5%

60%

80%

10%

100%

0

0

2%

95%

30%

18%

18%

18%

90%

0

0

0

10%

1%

1%

72%

10%

Fonte: Autor
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De acordo com a Tabela 7, cinco empresas tém na regido interestadual seu maior

percentual de vendas, duas apresentam 0 maior percentual na regido estadual e

uma na regido municipal. Na investigacdo sobre a abrangéncia do mercado de

atuacao, encontrou-se a seguinte distribuicdo, Tabela 8:

Tabela 8: Mercado Atuante - Abrangéncia

EMPRESAS

ABRANGENCIA

Rio de Janeiro

N&o respondeu

N&o respondeu

Espirito Santo/ Rio de Janeiro/Minas Gerais
Espirito Santo/ Rio de Janeiro/Minas Gerais/outros

Espirito Santo/ Rio de Janeiro

N&o respondeu

Belo Horizonte/Zona da Mata Mineira/Vale do Aco

Fonte: Autor



Pode-se perceber na Tabela 8 que cinco das empresas pesquisadas comercializam
com outros estados, sendo que o Rio de Janeiro aparece presente em todas as
respostas. Esta abrangéncia possibilita um numero consideravel de entregas e
justifica-se pelo fato de as empresas da regido estarem proximas dos grandes

centros comunitarios. Trés empresas ndo responderam a questao.

Questionadas sobre o canal de distribuicAo mais importante, obteve-se a seguinte

freqUéncia, Figura 21.

B Hipermercados
M Distribuidor

O Supermercados
O Qutros

Figura 21: Canais de Distribuicao

Dos canais de distribuicdo citados pelas empresas pesquisadas, duas das oito
optaram como primeira op¢do 0s hipermercados. Outras duas escolheram os
distribuidores como principal opg¢éo, duas pelos supermercados e apenas duas
indicaram outros tipos de canais de distribuicdo. Estes dados indicam que ha varios
canais a serem explorados pelas empresas de laticinios, como por exemplo, a venda

pela internet.



Outra sequéncia de questdes procurou investigar questbes de logistica e
planejamento da producdo, com verificagdo da capacidade de atendimento da
demanda e gestdo do roteamento dos servigos de transportes. Algumas questdes,

por serem subijetivas, ndo serdo apresentadas em forma de graficos.

Em relacdo aproducdo, 85% das empresas pesquisadas atendem a demanda, e
apenas 15% nao conseguem atendé-la. Sobre a gestdo do roteamento dos servigcos
de transporte para coleta de matéria-prima e distribuicdo de produtos, sete indicaram
utilizar veiculos refrigerados e uma ndo respondeu. As respostas referentes ao modo
de as empresas fazerem a rota de trafego da distribuicdo de produtos, percebe-se
gue ndo existe um mapeamento sistematico nem otimizacdo dessas coletas de
matéria-prima e distribuicdo dos produtos. Estas deveriam ser feitas de forma a
atender com mais agilidade e flexibilidade o recolhimento de matéria-prima e entrega

desses produtos.

Sobre os turnos de trabalho, Figura 22, utilizados para atendimento da demanda,
verificou-se que a Unica empresa que trabalha com trés turnos possui a maior
produtividade. A empresa com a segunda maior produtividade utiliza dois turnos de
trabalho. As demais utilizam apenas um turno de trabalho, o que talvez seja o
suficiente pela relagéo entre a demanda e a quantidade produzida que se apresenta

no momento da pesquisa.



O Trés tumos

O Dois tumos

B Um tumo

Figura 22: Turnos de Trabalho Utilizados

Além disso, as empresas com maior produtividade sdo as que possuem um
planejamento, seja ele de curto ou longo prazo. Percebe-se a necessidade apontada
por Primo (2001) de que as empresas de laticinios necessitam de planejamento
para as inovagbes tecnologicas, agregando maior valor nos processos e nos
produtos.

Quanto ao questionamento sobre as condicoes de exportacdo por parte das
empresas, Figura 23, o resultado mostra que metade dos laticinios pesquisados
estdo se adequando & condicbes mercadologicas e relativamente atentas &
tendéncias globalizadas, o que Ihes mantém de certo modo ainda intactas e bem

posicionadas no mercado competitivo.

B Tem condgBes de

B N&o tem condighes

Figura 23: CondicOes de Exportacao



Em relacdo aos concorrentes, sete empresas responderam ter os laticinios da regiéo
como principais concorrentes e uma nao respondeu. Quanto ao trabalho de
marketing, trés empresas afirmam ter esse trabalho terceirizado, uma diz ser inicial,
uma utiliza encarte, uma radio e televisdo e duas nao responderam. Apesar de todas

realizarem o marketing na empresa, observa-se que pode ser mais trabalhado.

O resultado dos dados obtido revela pontos fortes que servem como referéncia para
empresas de laticinios menores. Demonstra também pontos frageis que devem ser
considerados tanto pelas empresas menores como pelas empresas pesquisadas. O

proximo capitulo apresenta uma concluséo final da pesquisa realizada.



5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA FUTUROS

TRABALHOS

Este trabalho teve por objetivo geral levantar procedimentos gerenciais adotados
pelas maiores empresas de laticinios da regido do Rio Pomba - MG, como referéncia
para um benchmarking. Para atingir este objetivo foi necessario subdividi-lo em

guatro objetivos especificos.

Quanto ao primeiro objetivo especifico foram verificados aspectos a serem
levantados para a caracterizacdo do processo gerencial. As verificacdes realizadas
no referencial teérico do capitulo dois ofereceram informac¢des e fundamentagéo

para a pesquisa de campo e analise dos resultados obtidos.

No segundo objetivo especifico foram observados pontos fortes e fracos em uma
amostra de oito empresas consideradas de referéncia e grande porte da referida
regido. Foi utilizado como instrumento de coleta de dados, pesquisas e questionarios
direcionados ao principal executivo das empresas e para se obter algumas
informacdes dos funcionarios. Como fonte de orientacdo utilizou-se a pesquisa
desenvolvida por Mauren Miyaji (2002) sobre o perfil tecnolégico das Micro e

Pequenas Empresas de Laticinios da Regido do Circuito do Queijo em Minas Gerais.



A analise dos dados obtidos indicou como pontos fortes: alto nivel de escolaridade
do principal executivo, todas as empresas realizam intercambio com instituicdes de
ensino da regido, abertura da empresa a partir da identificacdo de oportunidades de
negocio, conhecimento das necessidades do mercado, técnicas para producao
variada de produtos, satisfacdo do cliente, controle de qualidade, busca de mercados
para distribuicdo dos produtos, marketing da empresa, turnos de trabalho e

planejamento estratégico a curto e longo prazo.

A grande maioria dos dirigentes das empresas, de acordo com os dados obtidos,
preocupam-se com a busca de informacfes tendo em vista o comportamento do
mercado consumidor, implacavel quanto aexigéncia de qualidade e competitividade.
Tais atitudes, se consideradas de maneira correta e atualizada, podem ser um
diferencial ao clima de tradicionalismo gerencial que ainda vigora nas empresas
pesquisadas, e principalmente nos laticinios da regido de Rio Pomba e seu “circuito

do queijo”.

Como pontos fracos identificou-se: baixo grau de escolaridade dos funcionarios das
empresas; ineficiéncia nas instituicdes de ensino no atendimento das empresas, pois
apesar de haver intercambio entre todas as empresas e instituicbes de ensino
observou-se que 71% indicaram como fator limitante para a capacitacdo de
Recursos Humanos a falta de cursos especializados na regido. Também observou-
se como ponto fraco a rota de trafego da distribuicdo dos produtos e o marketing da

empresa.



Quanto ao terceiro objetivo especifico identificou-se oportunidades de
aprimoramento dos processos gerenciais pesquisados referentes a um maior
investimento na qualificagdo de seus profissionais. Os processos de
desenvolvimento devem abranger todos os niveis, do chdo de fabrica ao mais alto
escaldo da empresa. Quanto aos canais de distribuicAo de produtos pode-se
desenvolver um trabalho para a ampliacdo do mesmo, ja que as respostas indicaram
poucas opcOes como referéncia. Também pode-se aprimorar as condi¢cdes para
exportacdo, ja que metade das empresas indicaram ndo ter condi¢cdes para iSso e
melhorar a rota de trafego da distribuicdo de produtos explorando ainda mais o

marketing da empresa.

No quarto objetivo especifico identificou-se elementos significativos de benchmarking
para aplicacBes futuras em empresas de pequeno e médio porte de laticinio da
regido do Rio Pomba. Os elementos identificados foram: formac&o do principal
executivo e funcionarios, intercambio com instituicbes de ensino, atencdo &
oportunidades de negécios; desenvolvimento de métodos para conhecer o mercado;
equilibrio entre a capacidade maxima de processamento e recepcdo; diversidade de
produtos derivados do leite; minimizar o percentual de produtos devolvidos;
desenvolvimento de novos produtos com base em conhecimento e controle de
gualidade; diversificacdo dos canais de producdo; qualidade no transporte,

diversificacdo dos turnos de trabalho e estar aberto para mercados externos.

As conclusdes obtidas por meio dos resultados podem contribuir para o
fortalecimento ndo s6 das grandes empresas de lacticinios, massobretudo para as

empresas de pequeno e medio porte da regido de Rio Pomba, que segundo



conclusbes de Miyaji (2002) “utilizam-se de pequena capacitacdo tecnoldgica,

admitem baixo grau de escolaridade de funcionarios e dirigentes, deficientes tipos de

treinamentos dos mesmos, praticam baixo nivel de investimento, utilizam com pouca

freqUéncia o acesso & fontes de informacdes e de praticas de inovacao.”

Concluindo o presente trabalho, a partir do incentivo adisseminacao da informacéo e

conhecimento nas empresas na regidao de Rio Pomba, apresentam-se as seguintes

observagdes e sugestdes para futuros trabalhos:

Desenvolvimento de novas técnicas para esclarecimento aos laticinistas, de
modo que 0s mesmos possam utilizar informacdes precisas e adequadas &
suas realidades.

Aplicacdo de novas formas para integrar as instituicbes de ensino com as
necessidades dos laticinistas e formagao dos profissionais que trabalham nos
laticinios, pois apesar de ter sido verificado que os gerentes das empresas
pesquisadas possuem bom nivel de escolaridade, ainda é preciso melhorar o
nivel de formacado dos demais profissionais.

Aplicacdo de uma pesquisa mais abrangente, se possivel envolvendo outras
bacias leiteiras, utilizando-se de outros recursos tecnolégicos, como
fotografias e filmagens de instalacbes fabris, de processos industriais e de
controle de qualidade.

Pode-se ainda salientar que futuramente venha surgir algum interesse em
aplicar um benchmarking nas empresas pesquisadas, 0 que seria possivel
através de um benchmarking por setores, considerados na pesquisa como

pontos fortes das empresas.
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Apéndice — Instrumento de Coleta de Dados

Questionario direcionado as industrias de laticinios consideradas modelo na regido
da Zona da Mata.

Data: / /

Entrevistado:

Cargo:

Caracterizacdo da empresa

1. Dados da empresa

Nome da empresa:

Endereco:

Bairro:

Municipio:

Telefone:

Fax

Nome do proprietario:

CGC da empresa:

Capacitacdo de Recursos Humanos

2. Tipo de administracao

Lfamiliar [rofissional ol la

3. O principal executivo que esta na direcdo da empresa é:

UProfissional contratado [ Proprietario [Hembro da familia



4. Qual o grau de escolaridade do principal executivo?

CINivel médio Chuperior [specializagdo Qual?

5. Qual o grau de escolaridade dos funcionéarios?

Numero de funcionéarios

Grau Completo Incompleto
N&o alfabetizado

Nivel basico

Nivel médio

Superior

Especializacdo

Mestrado

Doutorado

6- Com qual Instituicdo a empresa mantém maior intercambio?

OCentro Federal de Educacéo Tecnologica de Rio Pomba

[]Instituto de Laticinio Candido Tostes de Juiz de Fora

OUniversidade Federal de Vicosa

Ouniversidade Federal de Juiz de Fora

[JOutros

CONenhum
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7.Liste em ordem de importancia, os fatores limitantes para Capacitacdo de
Recursos humanos (do principal ao menos influente)

U Dificuldade para liberacdo de funcionarios [Lusto dos cursos e treinamentos

] Falta de cursos especializados na regiao I:lzalta de interesse dos funcionarios

] Informacgdes disponiveis DIdentiﬁcar areas de maior caréncia de treinamento

] Qualidade dos treinamentos  [Putros:

8. Quais treinamentos j& foram aplicados na empresa?

Setores de treinamento Interno Externo Area Frequéncia

Treinamento introdutério (para
funcionarios que estao iniciando)
Administrativo

Tecnolégico

Outros

Nenhum

Gestdo Administrativa

9 Por que a escolha dessa regido para abertura da empresa?(marcar principal
razao)

() Oportunidade de negdcio ( ) Regiéo de residéncia do proprietario

() Existéncia de estrutura prépria para instalacao da indastria

() Existéncia de estrutura propria para producao de leite

() Disponibilidade de matéria-prima () Proximidade do mercado consumidor

() Outros:




10 Quais métodos a empresa utiliza para conhecer o seu mercado? (admite-se mais
de uma resposta).

()Visitas pessoais a lojas e supermercados( )Levantamento de precos por telefone

() Pesquisas de mercado, feitas através de pessoal especialmente contratado

() Reunides de sindicatos e associacoes ( )Entrevistas estruturadas com clientes

() Publicac®es e revistas especializadas () Relatério de vendedores e distribuidores

() Congressos e feiras  Outros:

Producéo

11-Capacidade maxima de processamento:

12-Capacidade de recepcdo de matéria-prima:

13-Da matéria-prima recebida:

% € de producdo propria

% ¢é adquirido de outros laticinios

% ¢é adquirido de outros produtores

14-Quantidade processada na propria industria:

15-Para onde é enviado o excedente?

Quantidade Local




16-Atualmente quais os produtos fabricados pela empresa?

Produto Quantidade produzida/més

Leite pasteurizado
logurte

Doce de leite
Manteiga

Requeijao

Queijo Minas Frescal
Ricota

Mussarela

Queijo Prato

Queijo Cottage
Queijo tipo massa cozida
Queijo Minas curado
Provolone

Creme de leite

Outros

Controle de Qualidade

17.Qual é a porcentagem de produtos devolvidos?

Desenvolvimento de Novos Produtos
18. A empresa direciona sua produgédo de acordo com as necessidades/exigéncias

de seus consumidores?

L Sim LHo
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19. De que forma isso acontece?

20. A empresa desenvolveu algum produto novo nos ultimos dois anos?
0Sim Lho

21. Como a empresa desenvolve seus novos produtos?

Comercializacéo

22. Qual o percentual de venda de seus produtos para cada mercado?

Mercado Percentual de venda

Municipal
Regional
Estadual
Interestadual

Internacional

23. Quais sédo os dois principais canais de distribuicdo de produtos da sua empresa?
L1 oja propria CDistribuidor [Qequenas lojas de varejo
O Hipermercados [OSupermercados [Restaurantes e Pizzarias
L1 Padarias

[l ojas especializadas [Dutros:




24. Qual é a area de abrangéncia do mercado feita pela empresa?

101

25. Quantas entregas por semana?

26. A producéao atende ademanda?
[Bim Ndo

27. Qual a produgéo atual?

28. Como é feito o trabalho de marketing da empresa?

29. Como é feita a rota de trafego da coleta de matéria-prima?

30. Como é feita a rota de trafego da distribuicdo de produtos?
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31. Qual é o meio de transporte utilizado na distribuicdo dos produtos?

Transporte Produto refrigerado  Produto néo-refrigerado

Veiculo refrigerado

Veiculo ndo-refrigerado

32. Quais sao seus principais concorrentes?

33. Quais sao os turnos de trabalho utilizados?

34. Como é feito o planejamento da empresa, tanto a curto, quanto a longo prazo?

35. A empresa tem condi¢des de exportar?

Sim NS0
36. Na area de atuacdo da empresa tém fornecedores de matéria-prima suficiente,
caso a empresa queira aumentar a producao?

Bim o

37. Quais os pontos que nao foram abordados nas perguntas a acima, mas que

vocé considera importante discutir?

Diante deste questionario, pode ser observada uma gama de questdes relacionadas
aos diferentes métodos de funcionamento dos laticinios considerados modelo na
regido. Assim, foi necessario dirigir a pesquisa para pessoas que participam de
alguma forma na composicdo das atividades encontradas nos laticinios, desde a

matéria-prima até o consumidor final.
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