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REsUMO: Este trabalho discute as caracteristicas organizacionais das empresas
processadoras de leite instaladas na Mesorregiao Geografica do Oeste Catarinense,
constituindo-se em fonte para os estudos da sustentabilidade organizacional da cadeia
produtiva do leite. A producao de leite em Santa Catarina é significativa no setor
econOmico e social, e o Estado é o quinto produtor nacional, sendo o leite o quarto
produto em importéancia, superado apenas pela suinocultura, avicultura e fumicultura. A
regiao responde por mais de dois tercos da producgao de leite no Estado. O objetivo deste
estudo é analisar as caracteristicas organizacionais das empresas processadoras de leite
da Mesorregiao Oeste Catarinense. Adotou-se a perspectiva da pesquisa quantitativa
e da pesquisa qualitativa, cujos dados foram coletados por meio de questiondario
semiestruturado, enviado por meio eletrénico, aos gestores de empresas processadoras
de leite, por meio do delineamento da pesquisa de levantamento (survey). Analisou-se
aspectos como perfil das empresas e seus dirigentes, materiais e logistica, producao
e tecnologia, recursos humanos, planejamento e estratégias, empreendedorismo,
marketing, e competitividade do setor lacteo. As empresas consultadas processam
aproximadamente 60% da producéao de leite in natura do Estado de Santa Catarina, e
79% da producéao de leite no oeste catarinense.
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ABSTRACT: This paper discusses the organizational characteristics of the milk processing
companies installed in West Santa Catarina Mesorigion, witch constitutes a source for
the study of organizational sustainability in the milk production chain. Santa Catarina
is the fifth largest producer milk in Brazil and is fourth most important industry in the
state behind pig farming, poultry and tobacco production. The region is responsible for
more than two thirds of milk production in state. This study’s objective is to analyze
organizational characteristics of the milk processing companies in West Santa
Catarina Mesoregion. Quantitative and qualitative perspectives were used in the research.
The data collected through a semi-structured questionnaire, were sent by e-mail to the
managers of milk processing companies. Parameters such company and manager
profiles, materials and logistics, technology, contacts, human resources, planning and
strategy, entrepreneurship, marketing, and competitiveness of the dairy sector were
analysed. The surveyed companies handle about 60% of fresh milk in Santa Catarina
state, and 79% of fresh milk in the West Santa Catarina Region.
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1 Introducao

A base da estrutura produtiva da Mesorre-
gido do Oeste Catarinense é constituida pelas
atividades de agropecudria e da agroindustria,
destacando-se a agricultura de graos, suinocul-
tura, avicultura, bovinocultura de corte e leite,
fruticultura, erva-mate e fumicultura. Sua base
fundidria se caracteriza pela concentracao de
propriedades rurais de até 100 hectares, e sua
economia esta fortemente relacionada a agricul-
tura familiar.

A pecuaria leiteira do Oeste Catarinense
é caracterizada por grande numero de peque-
nos produtores pulverizados, que fazem uso
dos mais variados sistemas de producao com
diferentes niveis tecnoldégicos. De um lado ha
produtores especializados, que produzem leite
com rebanhos especializados. Esses produtores,
geralmente possuem boa estrutura e tecnologia,
além de acesso a suporte financeiro. De outro
lado encontram-se os produtores que, em con-
junto com outras atividades de produgéo agrico-
la primaria, comercializam o leite basicamente
para subsisténcia. Seus processos produtivos
sao caracterizados por sistemas de gerencia-
mento ineficientes, com tecnologias inadequa-
das. Sao, tipicamente, os produtores voltados
para a agricultura familiar.

A atividade leiteira vem se transformando e
consolidando como atividade estratégica para
a agricultura familiar e para o desenvolvimento
local e regional, devido a capilaridade da cadeia
produtiva. Ferrari et al. (2005) destacam que 95%
das unidades de producéao de leite sdo de base
familiar, e a maioria delas é constituida por pro-
priedades inferiores a 50 hectares. A producgao
de leite mostra-se favoravel as caracteristicas
da estrutura fundiaria da regido que, além de
ser mais atrativa, possibilita ocupar os espacos
de outras atividades agricolas deslocadas para
outras regides por requererem condicoes para
producédo em escala (caracteristicas de grandes
propriedades).

Este estudo adota a perspectiva da pesqui-
sa quantitativa, com a utilizacado de dados cole-
tados para outros estudos, os quais permitem
andlises para esta pesquisa. Também adota a
perspectiva da pesquisa qualitativa, pois se fun-
damenta em dados do ambiente natural, cujas
caracteristicas sdo apreciadas e interpretadas
com base nas experiéncias dos atores. O objeti-
vo do estudo é analisar as caracteristicas organi-
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zacionais das empresas processadoras de leite
da Mesorregiao Geografica do Oeste de Santa
Catarina.

Dada a importancia economica e social do
setor leiteiro para a regiao, e considerando que
o momento é caracterizado pelo crescimento da
demanda de alimentos em geral, evidencia-se
a importancia do estudo das caracteristicas or-
ganizacionais das empresas processadoras de
leite na mesorregiao geografica do Oeste Catari-
nense, focalizando a agregacao de valor ao leite
in natura. A importancia da pesquisa para este
segmento da cadeia produtiva pode também ser
atribuida ao seu potencial gerador de renda com
a fixacao dos pequenos agricultores em suas pro-
priedades. As perspectivas de desenvolvimento
desta cadeia produtiva se assentam no fato de
que a mesma esta fortemente relacionada com
a agricultura familiar que caracteriza a estrutura
fundiaria da regiao, e é a base predominante da
producgao do leite in natura.

Este artigo estd dividido em cinco seg¢oes,
incluindo esta. Na segunda, apresenta-se bre-
ve revisdo bibliografica e documental sobre a
cadeia produtiva e o contexto deste estudo. Na
terceira secao apresenta-se a metodologia, Na
quarta secao discorre-se a andlise das caracte-
risticas gerais das empresas processadoras de
leite, e seguem as consideracgdes gerais na quin-
ta secao.

2 Fundamentagao

A agricultura e a pecudaria, como setores
de atividade econdmica, podem ser analisadas
através de amplo conjunto de abordagens tedri-
cas, como as abordagens tradicionais da teoria
econdmica classica e neoclassica, as aborda-
gens dos custos de transacao que incluem os
processos de coordenacao e governanca, e as
abordagens sistémicas que analisam a firma
como organizacao mais ampla e complexa.

2.1 Agronegoécio e cadeias de producao

Desde a publicacao de Davis e Goldberg
(1957) e Goldberg (1968), as relagoes de depen-
déncia entre as indtstrias de insumos, produgao
agropecuadria, industria de alimentos e o sistema
de distribuicdo nao mais podem ser ignorados
(Zylbersztajn, 2000, p. 2). Estas relacoes de de-
pendéncia originaram o conceito de agronegocio
ou agribusiness, como, sendo a soma de todas as
operacodes associadas a producéao e distribuicao
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dos insumos, producédo agricola, processamen-
to, e distribuicao de produtos e derivados.

Este conceito foi, nos anos seguintes, intro-
duzido no Brasil com a denominacao de com-
plexo agroindustrial, negoécio agricola e agro-
negécio e é definido ndo apenas em relagédo ao
que ocorre dentro dos limites das propriedades
rurais, mas a todos os processos interligados
que propiciam a oferta dos produtos aos seus
consumidores (Zylbersztajn, 1994).

O conceito de agronegdécio como definido an-
teriormente é muito amplo e nem sempre ade-
quado a formulacado de estratégias setoriais,
principalmente quando se trata de promover a
gestao tecnoldgica ou de P&D. Dai nasceu o con-
ceito de cadeia produtiva, como subsistema do
agronegoécio. As cadeias produtivas, por sua vez,
possuem entre os seus componentes ou subsis-
temas os diversos sistemas produtivos agro-
pecuarios e agroflorestais, nos quais ocorre a
producgao agricola. (Castro, 2001). Nesta mesma
linha de raciocinio, Farina e Zylbersztajn (1992),
explicam que cadeia produtiva pode ser definida
como um recorte dentro do agronegécio, privile-
giando as relagdes entre agropecudria, industria
de transformacao e distribuicdo, em torno de um
produto principal.

A cadeia de producao € um processo que se
inicia antes da propriedade agropecuéaria com
os insumos, maquinas, equipamentos e servi-
cos destinados ao agronegoécio, passa pela pro-
ducao primaria e pelos processos relacionados
com a industrializacédo, e posteriormente chega
a sua etapa final que é o consumo. De acordo
com Castro (2001, p.4) “A cadeia produtiva é um
conjunto de componentes interativos, incluindo
os sistemas produtivos, fornecedores de insu-
mos e servicos, industriais de processamento e
transformacao, agentes de distribuicao e comer-
cializagao, além de consumidores finais”.

Para Castro (2003), o conceito de cadeia pro-
dutiva parte da premissa que a producao de
bens pode ser representada como um sistema,
onde os diversos atores estao interconectados
por fluxos de materiais, de capital e de informa-
cao, objetivando suprir um mercado consumidor
final com os produtos do sistema. O enfoque de
cadeia produtiva provou sua utilidade, para or-
ganizar a andlise e aumentar a compreensao do
macro processo de producao e para se examinar
o desempenho dos sistemas componentes da
cadeia, determinar gargalos, oportunidades nao
exploradas, processos produtivos, gerenciais e

FISCHER, A. et al.

tecnoldgicos. Através da andlise de diferentes
dimensoes de desempenho das cadeias produ-
tivas ou de seus componentes individualmente,
como a eficiéncia, qualidade, competitividade,
sustentabilidade e a equidade, torna-se possi-
vel abranger campos sociais, econémicos, bio-
légicos, gerenciais, tecnoldégicos, ampliando-se
potenciais aplicagoes desse enfoque por parte
de intimeros profissionais e instituicdes. (Castro,
2001).

2.2 A cadeia de producao de leite

A cadeia produtiva do leite é constituida por
seis elos, cada um destes elos conserva uma re-
lacdo com o elo a montante e a jusante. As prin-
cipais caracteristicas destes elos sado descritas
a seguir: a) Fornecedores de insumos: sao as ca-
sas agropecudrias, que vendem medicamentos,
alimentos e demais insumos para a pecuaria,
os revendedores de maquinas e equipamentos,
as distribuidoras de combustivel e lubrificante,
as agéncias de assisténcia técnica e entidades
de oferta de tecnologia, etc. (Santana, 2003).
b) Propriedades agricolas: sao formadas pelos
produtores de leite, podendo ser divididas, com
relacao a tecnologia empregada pelos produto-
res, em especializados e nao especializados. Pro-
dutores especializados sao aqueles que utilizam
racas leiteiras puras, alimentacao, sanidade e
manejo adequados, equipamentos de ordenha
e refrigeracao, investem em know-how, tecnolo-
gia, economias de escala e até alguma diferen-
ciacao do produto. Produtores nao especializa-
dos sao aqueles que trabalham com tecnologia
extremamente rudimentar, para os quais o leite
ainda é um subproduto do bezerro de corte (ou
vice-versa, dependendo da época do ano) e, por
isso mesmo, sao capazes de suportar grandes
oscilagoes de precos (Jank; Galan, 1998). c) In-
dustria do leite, segmento objeto do presente
estudo: é composta pelas usinas de beneficia-
mento (laticinios, cooperativas e mini-usinas).
Nesse estagio, o conceito de industria é expli-
cado pelo fato de que, o leite cru recebe desde
algum tipo de processamento, até a producao de
seus derivados. d) Comércio atacadista e varejis-
ta: os dois agentes atuam de forma conjunta. O
atacadista faz com que o leite e seus derivados
sejam distribuidos pelos varejistas, constituidos
principalmente por supermercados, padarias,
etc., que, por sua vez, fazem com que o mes-
mo seja vendido para os consumidores finais.
e) Consumidor final: é o agente que compra o
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leite ou seus derivados diretamente nos pontos
de vendas.

Ribeiro e Lirio (2006) salientam que a cadeia
produtiva do leite, em abrangéncia nacional, de-
sempenha um relevante papel no suprimento de
alimentos, na geracao de empregos e de renda
para a populacao. O Brasil tem enfrentado nas
ultimas décadas uma série de transformacoes,
na cadeia produtiva do leite, que tem gerado
uma série de consequéncias para os diferentes
agentes envolvidos na mesma.

Para Bortoleto e Wilkinson (1999) os prin-
cipais fatores que levaram a cadeia produtiva
do leite a promover sua reestruturagcao ao lon-
go da década de 1990 foram: a) liberalizacdo do
preco do leite pasteurizado, ante a retracdo da
demanda e o fim de programas sociais do leite;
b) repasse para iniciativa privada a respon-
sabilidade de importacdo de leite, até entao
feita somente pelo governo para controlar o
abastecimento interno; c) integracao ao Mer-
cosul (Mercado Comum do Sul), reduzindo as
tarifas de importacdo dos produtos lacteos
entre os paises membros, permitindo que a
Argentina e o Uruguai exportassem para o
Brasil a precos inferiores aos aqui praticados;
d) aceleracao do processo de concentracao in-
dustrial e de distribuicao, visando a reducéao
dos custos da estrutura e a mudanca da esca-
la dos negécios para enfrentar a competicao;
e) estabilizacdo econdémica apds o Plano Real,
que expOs os problemas das empresas e que
gerou maior conscientizagao dos consumidores
quanto aos precos relativos das mercadorias.

Desse processo resultaram, segundo esses
autores, as seguintes ocorréncias: a) integracao
dos mercados, intensificando a concorréncia;
b) intenso processo de reestruturacao das em-
presas, dos produtores e da distribuicao, levan-
do a concentracao, selecdo e especializacgao;
c) a crescente capacidade competitiva como
forma de sobrevivéncia; d) a distribuicdo das
margens da comercializacao ao longo da cadeia
passa a ser realizada via negociacao entre os
diferentes segmentos, e o consumidor assume a
direcao do processo de determinacao de padroes
de qualidade, precos e fluxos de produtos.

2.3 A produgao de leite em Santa Catarina

A Regiao Sul é a segunda maior produto-
ra de leite do pais, respondendo em 2006, por
27,6% da producgédo nacional, seguindo-se a
Regiao Sudeste que é responsavel por 38%. Mas
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o Sul tem a possibilidade de se tornar a primeira
produtora de leite do pais, caso se considerem
as tendéncias observadas durante as ultimas
décadas, quando no periodo de 1990 a 2006, a
producao nesta regido registrou um crescimento
de 116% contra 41% de variagdo verificada na
Regiao Sudeste (Gomes, 2008). O autor destaca
que as areas que formam a Mesorregiao Grande
Fronteira do Mercosul — Mesomercosul (noroeste
rio grandense, oeste catarinense e sudoeste
paranaense), respondem por 47% da producao
de leite da Regiao Sul e 13% da produgao nacio-
nal. Ferrari, et al. (2005) destacam que a expan-
sao da producao de leite na Regiao Sul do Brasil
tem sido baseada amplamente em unidades fa-
miliares, que sdo em sua maioria diversificadas,
e que utilizam tecnologia intermediéria.

Particularmente em Santa Catarina, essa ex-
pansao tem redesenhado o mapa estadual da
producao de leite, em que a mesorregiao oeste
catarinense experimentou nas duas ultimas dé-
cadas, grande crescimento da cadeia produtiva
de leite, passando a concentrar a partir de 2004,
64,2% da producao de leite do Estado (Breda,
et al., 2003). A producao de leite no Estado de
Santa Catarina ¢ significativa no setor economi-
co e social. O Estado é o sexto produtor nacio-
nal de leite e, em 2004 respondeu por 6,3% da
producgao brasileira, sendo o quarto produto em
importancia, superado apenas pela suinocultu-
ra, avicultura e fumicultura (Santos; Marcondes;
Cordeiro, 2006, p. 19).

A atividade leiteira de Santa Catarina tem
expressiva importancia para a insergéao dos agri-
cultores nas atividades econdémicas relaciona-
das a agropecudria e também porque contribui
fortemente para a renda mensal das familias de
pequenos agricultores. De acordo com Ferrari
et al., 2005, no oeste catarinense a atividade ja
era praticada desde a colonizacao pelos agricul-
tores familiares e visava, em primeiro lugar, o
consumo familiar. O autor ainda destaca que os
fatores responséaveis pela nova busca de renda
financeira ligada a producgao de leite, decorreram
da forte concentracao na suinocultura, e cuja
reestruturacao levou a exclusao varios produto-
res de suinos. Deste modo, a exigéncias para
a producao do leite apresentava-se bem mais
acessivel quanto aos investimentos.

No Oeste Catarinense, 95% das unidades
produtoras de leite sdo de base familiar (Ferrari,
et al., 2005). Para cerca de 80% das unidades
familiares nessa regido, a producgao de leite é
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a principal fonte de renda. Mior (2007) comen-
ta que o intenso processo de reestruturacao
agroindustrial do setor de suinocultura a par-
tir do inicio da década de 1980, decorrente da
introducao de mudancas tecnoldgicas e organi-
zacionais, e de problemas ambientais associa-
dos a producéo intensiva de suinos, resultou na
exclusao de expressivo niimero de agricultores
suinocultores. Testa et al., (1996) aponta que,
de um total de cerca de 67 mil suinocultores em
1980, restaram cerca de 20 mil suinocultores em
1995. Os produtores excluidos da atividade de
producgao de suinos passaram a buscar outras
atividades, destacando-se entre elas, a forte
expansao da producao de leite, inclusive com a
agregacao de valor via estratégias de industria-
lizagao. Com isso, a atividade leiteira assumiu
papel preponderante na geracao de renda para
muitos pequenos agricultores da Regiao, pois
a mesma passou de atividade secundéria nas
propriedades para se tornar uma das principais
fontes de geracao de renda dos produtores.

Com relagao a presenca da producao fami-
liar, Carvalho (2006) destaca a producao de lei-
te como uma boa alternativa para a agricultura
familiar, pois pode ser explorada em pequenas
areas. O autor destaca ainda que as receitas fi-
nanceiras com o leite representam um fluxo de
caixa atraente, caracterizando-se com assala-
riamento, pois emprega a mao-de-obra familiar,
constituindo-se em forma interessante de ocu-
pacao e renda para a populacao rural.

Com base nessas informacoes, pode-se no-
tar que a opcgao pela producao de leite em pro-
priedade de estrutura familiar € uma estratégia
viavel e muitas vezes Unica para os pequenos
produtores, mas é importante pontuar que com
as novas tecnologias e com a nova normatizacao
para a producao de leite torna-se necessaria a
adaptacao de todos os agricultores.

3 Metodologia

Para este trabalho adotou-se a perspectiva
da pesquisa quantitativa exploratéria e descri-
tiva, com a utilizacdo de dados padronizados
que permitem elaborar sumarios, comparagoes
e generalizacoes. Também adotou-se a perspec-
tiva da pesquisa qualitativa, visto que se fun-
damenta em dados do ambiente natural, cujas
caracteristicas devem ser apreciadas e interpre-
tadas com base nas experiéncias dos atores. A
abordagem esta ainda relacionada as limitacoes
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do tamanho da amostra, que nao permitem ge-
neralizacao das conclusoées.

O enfoque metodoldégico adotado foi o de
analisar as caracteristicas gerais das empre-
sas de processamento de leite na Mesorregiao
Oeste de Santa Catarina, com uma perspecti-
va voltada ao estudo de cadeia produtiva. Para
este propdsito, o presente trabalho é de nature-
za exploratodria, pois visa proporcionar maior fa-
miliaridade com as caracteristicas do segmento
empresarial da cadeia produtiva do leite para
torna-las mais explicitas. O estudo também se
caracteriza pela natureza descritiva, pois sua fi-
nalidade foi a descricao detalhada das caracte-
risticas das empresas processadoras de leite da
regiao. Foi utilizado o delineamento da pesquisa
de levantamento (survey), baseado na interroga-
cao direta de dirigentes de empresas da cadeia
produtiva do leite, através de questiondrio.

O presente trabalho foi desenvolvido em
duas etapas. Inicialmente foram realizados es-
tudos documentais para identificar elementos
relevantes para o projeto de pesquisa, para
fundamentar e delimitar o objeto de pesquisa.
Para a coleta dos dados primarios foi desenvol-
vido o questionario semiestruturado, adaptado
a partir de roteiro proposto por Porter (2004,
p. 66-68). O questionario foi elaborado com 60
perguntas, de multipla escolha, de escala e
abertas, divididas em 10 blocos, sendo: iden-
tificacdo da empresa; perfil do empresario;
material e logistica; producgédo e tecnologia; fi-
nancas e contratos; recursos humanos; planeja-
mento e gestao estratégica; empreendedorismo;
marketing; e competitividade do setor.

A amostra foi selecionada intencionalmente,
em que se priorizou as empresas processado-
ras de leite. Foram excluidos os entrepostos de
coleta e de resfriamento de leite, por entender
que estes nao transformam o leite. A partir da
relacao fornecida pelo Sebrae, foram identifica-
das 19 empresas no Oeste de Santa Catarina,
ocorrendo o retorno de informacodes de 14 em-
presas.

4 Anadlise e descrigao dos resultados

Nesta secado sao apresentados os resulta-
dos dos aspectos levantados junto as empre-
sas processadoras de leite instaladas no Oeste
Catarinense, cujas andlises foram agrupadas
em categorias conforme aspectos de similari-
dade.
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4.1 As empresas e perfil dos empresarios

As empresas consultadas processam cer-
ca de 3,346 milhoes de litros de leite por dia, o
que representa aproximadamente 60% do volu-
me de leite in natura produzido no Estado de
Santa Catarina e 79% da producao de leite no
oeste do Estado. Todas as empresas consul-
tadas produzem dqueijos, natas e manteigas, e
metade delas beneficia o leite tipo C e B, UHT
(longa vida), pasteurizado. Aproximadamente
36% das empresas consultadas também pro-
duzem iogurtes, fermentados e bebidas lacte-
as. Outras 14% produzem bebidas lacteas com
sabores (achocolatados, etc), e apenas 7% pro-
duzem pudins e sobremesas.

O levantamento indica que, do leite in natura
produzido na regiao, nao se processam muitos
derivados de maior valor agregado, como leite
em pod, leite condensado, cremes pasteuriza-
dos, queijos de diversos tipos, sobremesas, etc.
Ressalta-se aqui, a importancia de estudos para
apurar a viabilidade de implantacao de plantas
industriais para esse fim.

A maioria das empresas (71%) é familiar, e
atua h4 10 anos ou menos (79%). Dentre as em-
presas consultadas, somente duas sao gerencia-
das por profissional contratado; as demais estao
sob gerenciamento dos proprietarios ou soécios.
Estas condi¢cbes podem explicar parcialmente
o mix de produtos oferecidos pelas empresas.
Os empresdérios dirigentes das empresas con-
sultadas encontram-se, predominantemente, na
faixa etaria de 35 a 54 anos e sdo do sexo mas-
culino. Quanto a escolaridade, quatro dirigen-
tes tem o ensino fundamental, dois tem ensino
médio, e oito tem graduacdo e pds-graduacao.
A maioria dos dirigentes esta no comando da
empresa ha no maximo 9 anos. A idade dos
dirigentes e o tempo que os mesmos estao a
frente das empresas sao consistentes com o
tempo de atuacao das respectivas empresas.
Contudo, o tempo apurado é considerado curto
para acumulacao suficiente de aprendizagem
dque se possa caracterizar o setor como conso-
lidado.

4.2 Materias e logistica

Nessa area levantou-se as variaveis relacio-
nadas as fontes de energia, instalagoes, fatores
de producao, transporte de materia prima e da
produgéao das industrias do setor lacteo no oeste
catarinense.
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Quanto a capacidade instalada das plantas
industriais do setor lacteo, para 57% das empre-
sas consultadas, as instalacdes atendem a 100%
das necessidades de estocagem. Para cerca de
36% a capacidade instalada atende até 75% das
necessidades, e para 7% atende a 50% das ne-
cessidades.

A maioria das empresas utiliza como fonte
de energia, a eletricidade e a madeira (lenha e
cavacos). Além dessas fontes, cerca de 10% utili-
zam outras fontes energéticas, como o gas e 6leo
para caldeiras. O leite in natura, matéria prima
para as industrias, é apontado como principal
fator de producao. Para os demais fatores de
producéao, hé variagbes quanto a ordem de im-
portancia entre os entrevistados. Contudo, pela
consolidagcao dos dados apurados, observa-se a
seguinte ordem: a mao-de-obra; a energia elé-
trica; as embalagens; os servigos de terceiros;
e os aditivos.

O transporte da materia prima (leite in natu-
ra), dos produtores até a industria, é realizado
por veiculos préprios para 18%, e terceiros para
82%. Por sua vez, os transportes dos produtos
acabados sao realizados com veiculos préprios
para 42%, e terceiros para 58%.

Referente aos materiais e a logistica, os da-
dos levantados, mostram que a principal pre-
ocupacao do setor lacteo estd no suprimento
da matéria prima. Contudo, as condigdes que
se apresentam evidenciam a necessidade de
desenvolvimento e melhorias nos aspectos lo-
gisticos para fortalecer a competitividade do
setor.

Quanto a aquisicao da matéria prima, foram
avaliados os tipos de contrato, clausulas de
protecgao contra quebra contratual e parametros
para aquisicao de leite in natura. Quanto ao tipo
de contrato com fornecedores de leite, apenas
uma empresa consultada afirma utilizar a condi-
cao de exclusividade da producao. Duas empre-
sas utilizam o contrato com defini¢ao do volume
de leite. Onze empresas nao possuem contrato
formal com seus fornecedores de leite. Por outro
lado, de todas as empresas que mantém contra-
tos formais, nenhuma utiliza clausulas de prote-
cao contra quebra contratual.

Para os parametros considerados na aquisi-
cao do leite in natura, levantou-se que: 7% defi-
nem o volume minimo; 79% estabelecem os hora-
rios de coleta; 36% estabelecem o limite maximo
de distancia para a coleta do leite; 71% definem
os limites de pregcos minimos e/ou maximos.
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Todas as empresas consultadas estabelecem ni-
veis minimos de qualidade.

Por meio de uma avaliacao geral, a maioria
das empresas de processamento de leite, utili-
za o tipo de contrato relacional (Macneil, 1978,
apud Williamson, 1985) com seus fornecedores.
Essa forma contratual permite maior flexibilida-
de para as relacdes contratuais. Esta situacgao,
embora apresente maior seguranga para as em-
presas em periodos de grande oferta de maté-
ria prima, pode se constituir em fragilidade em
periodos de alta demanda de derivados do leite
em associagdo com baixos niveis de oferta da
matéria prima.

4.3 Producao e tecnologia

Na 4rea de producéo e tecnologia foram apu-
radas as variaveis qualitativas da matéria prima,
tecnologia e inovacgodes, programas de melhoria
de qualidade, e gestao ambiental.

Estima-se que as empresas consultadas pro-
cessam aproximadamente 75% do leite in natura
produzido no oeste catarinense. Na aquisi¢cao do
leite in natura, sao consideradas as seguintes
variaveis: o limite de pH é considerado por 57%
das empresas consultadas; 64% consideram os
limites de sdlidos e gorduras e os niveis de coli-
formes; e 71% das empresas consideram outras
variaveis, como acidez, crioscopia, alcalinidade,
antibiéticos e parametros da Instrugdo Norma-
tiva n°® 51 do Ministério da Agricultura, Pecuéria
e Abastecimento. As variaveis consideradas na
aquisicao do leite, estao previstas pela IN n° 51,
e constituem exigéncia minima por parte dos
6rgaos de vigilancia sanitaria. Para atender as
exigéncias internacionais, tem-se a convicgao
de necessidade do aumento dos niveis de quali-
dade na producao do leite in natura.

Referente a inovagado e desenvolvimento,
aproximadamente 15% das empresas afirmam
comprar tecnologia; 78,6% desenvolvem novos
produtos internamente, nas proprias empresas,
e 14,3% desenvolvem novos produtos em par-
cerias com outras empresas. Os estudos apon-
tam que a compra de tecnologia e o desenvolvi-
mento de produtos em parceria sao praticados
pelas empresas de grande porte, enquanto as
empresas de menor porte voltam-se para o de-
senvolvimento interno de seus produtos. As em-
presas buscam novas ideias ou inovagodes, por
meio de viagens (36%), visitas a feiras (79%), pa-
lestras e seminarios (27%), treinamentos (36%),
benchmarking (29%), e outras formas (43%),
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como visitas aos mercados e pontos de vendas,
além de levantamento dos produtos de concor-
rentes.

Cerca de 64% das empresas consultadas
efetuou lancamentos de novos produtos hé me-
nos de um ano, sendo que 57% lancaram novos
produtos had menos de seis meses da consulta.
Metade das empresas consultadas implemen-
tou novas tecnologias no ultimo ano, e outras
36% implementou-as hi dois anos. Apenas as
empresas de pequeno porte nao responderam
se implementaram novas tecnologias. Referen-
te aos processos produtivos, 79% das empresas
afirma ter efetuado melhorias nos ultimos seis
meses, e 14% efetuaram tais melhorias ha mais
de dois anos.

Na gestao da producéao, apurou-se preocupa-
¢ao menor com a inovagao quando se considera
as ultimas inovacgdes nos processos. Cerca de
43% das empresas promoveram as ultimas me-
lhorias do processo de gestao a menos de um
ano, 36% efetuaram tais melhorias h4 até dois
anos, e 21% efetuaram as ultimas melhorias ha
mais de trés anos. Metade das empresas consul-
tadas, promoveu as Ultimas alteragdes de layout
héa menos de um ano. Outra metade efetuou mu-
dancas hé mais de dois anos ou nao respondeu
a esta questao. De forma geral, com relacdo as
inovacdes e mudancas implementadas, apura-
se que as empresas estao mais focadas em seus
produtos, seus processos de gestao e em seus
processos de producao. A implementacao de
novas tecnologias vem em seguida, sendo que
esta posicao pode estar relacionada aos custos
de aquisicao das mesmas.

Segundo a percepcao dos entrevistados,
cerca de 21,4% classificam as condigcdes das
tecnologias empregadas pelas empresas como
rudimentares ou elementares, enquanto outros
78,6% classificam-nas como semi-automatizada.
Quanto as percepcodes sobre o grau de depen-
déncia do trabalho humano, 69,2% admitem que
a empresa tem elevada dependéncia do trabalho
humano, e outros 30,8% entendem que a empre-
sa possui dependéncia média.

A sustentabilidade dos negdécios depende
dos esforcos para a qualidade de seus produ-
tos, o que requer também a qualidade de suas
matérias primas. Cerca de 29% das empresas
consultadas possuem programas de estimulo
de praticas de melhoria da qualidade ambiental
junto aos fornecedores, o que envolve: o manejo
de pastagens, piquetes, de animais e residuos
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orgéanicos; a preservagao da agua, orientacao
no uso de agrodefensivos e reflorestamentos; e
assiténcia técnica em geral. Aproximadamente
93% utilizam programas de estimulo de melhoria
da qualidade dos insumos junto a seus fornece-
dores, destacando-se: a assisténcia técnica com
monitoramento da qualidade do leite in natura,
de praticas de ordenha, higiene de equipamen-
tos, alimentacao e nutricdo animal; parcerias
com estabelecimentos técnicos para melhora-
mento de manejo de animais; preco-prémio pela
qualidade do leite; treinamentos; dias de campo.
Finalmente, com referéncia a gestao ambiental,
todas as empresas afirmam que adotam os
respectivos procedimentos.

O processamento de leite gera residuos in-
dustriais, tais como soro lacteo, residuos de gor-
dura, residuos de lavacéao, e residuos de embala-
gens. O soro, cuja destinacédo € a alimentacéo de
suinos, nao possui nenhum tratamento. A agua
utilizada recebe tratamento, como a decanta-
cdo em mais de 70% das empresas. Os residuos
de embalagens sao encaminhados geralmente
para reciclagem. Algumas empresas entregam
os residuos de gorduras a terceiros. Pelas desti-
nacoes indicadas, apresentam-se necessidades
de melhorias para uma destinacao adequada de
residuos, inclusive com possibilidades de produ-
cao de novos produtos.

4.4 Recursos humanos

Na area de recursos humanos avaliou-se as
politicas de incentivo a sugestdes, o comparti-
lhamento de informacgoes, programas de incen-
tivo e valorizagdo a formacao, instrucao formal
e capaitacao funcional, e os niveis de instrugao
do quadro funcional.

Mais de 71% das empresas consultadas de-
senvolvem politicas de incentivo a sugestoes,
e a maioria das sugestoes apresentadas vem
sendo implementada. Como exemplos de su-
gestoes foram destacadas e implementadas as
seguintes ideias: reducao do consumo de agua e
lenha; diminuicao de trabalho bracal; melhorias
em processos produtivos; otimizacao do uso de
maquinas e equipamentos; melhorias em am-
bientes de trabalho; e planejamento conjunto.

Com relagao a comunicacao geral, todas as
empresas consultadas compartilhnam informa-
¢Oes com seu quadro funcional, utilizando entre
outras formas, as seguintes: colocacao de comu-
nicados e informagbes em locais estratégicos
(50% dos consultados); repasse de informagoes
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a supervisores para que 0S mesmos comuni-
quem aos subordinados (93%); uso de portais e
e-mail corporativos (36%); e reunides informati-
vas (14%).

Para a formagao e o treinamento do quadro
funcional, 79% das empresas possuem progra-
mas de valorizacdo da instrucao formal dos
funcionarios. Dentre os programas, estao: 29%
concedem auxilio financeiro para realizacao de
cursos; 43% concedem licenca parcial do traba-
lho a funcionarios em curso; e 43% oferecem pro-
gressao salarial aos funcionarios que concluirem
seus cursos. Entre as empresas consultadas,
79% oferecem cursos e treinamentos in company
aos funciondrios, por meio de parcerias com or-
ganizacoes especializadas, como Senai, Sebrae,
Corpo de Bombeiros, Universidade, Fundacoes,
e empresas fornecedoras de insumos. Na area
de producao, destacam-se os cursos de uso e
manejo de insumos, boas praticas de fabricacéao,
higiene e manipulacao de alimentos, operacao
e manutencao de equipamentos, seguranca do
trabalho, e qualidade. Na area administrativa,
sao citados os cursos de relacionamentos inter-
pessoais, idiomas (principalmente o inglés), e
gestdo. Aproximadamente 72% das empresas
desenvolvem programas de capacitacao siste-
matica dos funcionarios, e os mais frequentes,
sdo: boas praticas de fabricacdo, melhorias de
qualidade, manutencao e operacao de equipa-
mentos, seguranga do trabalho, relacdes inter-
pessoais, e gestao de pessoas.

O segundo grau completo é o nivel de ins-
trucao predominante no quadro funcional das
empresas, seguido pelo primeiro grau comple-
to e segundo grau incompleto. Para uma qua-
lificacdo eficiente da méao de obra, ainda existe
uma lacuna de aproximadamente 10% do quadro
funcional sem instrugao ou com o primeiro grau
incompleto (Tabela 1).

Tabela 1 — Nivel de instrugédo dos funcionarios

Nivel de Escolaridade % Ponderado

Sem instrugao formal 1,87%
1° grau incompleto 8,07%
1° grau completo 23,32%
2° grau incompleto 12,81%
2° grau completo 28,58%
Superior incompleto 11,86%
Superior completo 13,48%

Fonte: Dados primadrios.
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Apura-se que as politicas para os recursos
humanos sao tipicamente as mesmas pratica-
das pelo mercado em geral, nao caracterizando
variacdes destacadas no setor.

4.5 Planejamento e gestado estratégica

Para o presente estudo, foram levantados os
elementos relacionados as fungdes de planeja-
mento e gestao, destacando-se o tipo de plane-
jamento, envolvimento e responsabilidade pela
sua elaboracao, as ferramentas e metodologias
para o planejamento.

Aproximadamente dois tercos das empresas
consultadas adotam o planejamento formaliza-
do, das quais, 56% utilizam somente o planeja-
mento operacional, 22% utilizam ambos os pla-
nejamentos (operacional e estratégico), e 22%
utilizam somente o planejamento estratégico.
Entre as empresas que adotam o planejamento
formal, 56% utilizam-no h4 mais de 3 anos, e 44%
vém adotando o mesmo héa aproximadamente
dois anos. Para a maioria das empresas, reali-
za-se a revisdao do planejamento em periodos
semestrais ou periodos menores. Mais de dois
quintos das empresas consultadas, promovem
a participacao e o envolvimento dos dirigentes,
da equipe gerencial e de pessoas-chaves aos
processos de planejamento, além da participa-
cao de consultores externos. Nesse processo sao
utilizadas as ferramentas de orgcamento empre-
sarial, gestao por diretrizes, e sistema integrado
de informacobes.

Embora mais da metade das empresas afir-
ma adotar o planejamento formal, apenas 67%
destas afirma conhecer e utilizar as metodolo-
gias e técnicas de andlise ambiental para o pla-
nejamento. As metodologias e técnicas utiliza-
das sao: a andlise da Matriz FOFA (Fortalezas —
Oportunidades — Fraquezas — Ameacas) por 56%
das empresas; analise dos stakeholders (atores
internos e externos) por 23% das empresas; ana-
lise da competitividade e analise funcional por
33% das empresas. A analise da cadeia de valor
é de conhecimento de 45% das empresas, mas
somente 22% utilizam esta técnica.

Para as empresas que informaram nao adotar
nenhum planejamento e para aquelas que nao
efetuam o planejamento estratégico, solicitou-
se a justificativa correspondente, tendo-se as
seguintes respostas: para 75% das empresas,
as turbuléncias e a velocidade das mudancas
dificultam a projegao do futuro; para 25% das
empresas, particularmente aquelas que nao
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adotam o planejamento formal, falta tempo e
pessoal qualificado para essa funcao.

As empresas que nao adotam o planejamen-
to formal, sao tipicamente de gestao familiar,
com pequeno numero de empregados e, com
base em seu faturamento, enquadradas como
microempresas. Mas, entre as empresas que
adotam o planejamento formal, poucas utilizam
as ferramentas e técnicas mais conhecidas. De
modo geral, nota-se que esta funcgéo ainda é in-
cipente na maioria das empresas consultadas,
evidenciando forte caréncia de gestao estraté-
gica, o que pode ser associado ao estagio de
crescimento das empresas no ambito de seus
ciclos de vida, pois, a maioria das empresas é
familiar, com 10 anos ou menos no mercado. H3,
portanto, grande espaco para a implementacao
do planejamento, contribuindo para o aperfei-
coamento da gestdo das empresas.

4.6 Empreendedorismo

As caracteristicas de empreendedorismo nas
empresas, inclusive no periodo de suas criacdes,
permitem identificar a cultura organizacional
das mesmas, além da capacidade inovadora que
podera alavancar o crescimento. Nesse sentido,
buscou-se identificar os conhecimentos técnicos
e de gestao na constituicdo das empresas, as
caracteristicas essenciais dos fundadores para
as organizagoes segundo as suas percepcgoes,
bem como os posicionamentos ou decisdoes que
podem afetar as empresas.

Quanto ao conhecimento técnico dos funda-
dores na constituicao da empresa, para 43% das
empresas, os fundadores nao tinham formacao
técnica, mas possuiam grande experiéncia no
setor, adquirida ao longo da carreira profissio-
nal. Cerca de 21% tinham além da formacéao
técnica, boa experiéncia no setor. E, 36% pos-
suiam capital financeiro para constituir a em-
presa, mas nao tinham conhecimento técnico do
setor. Dessa forma, a maioria dessas empresas
foi constituida a partir da experiéncia de seus
fundadores, o que representa seguranca inicial
para o negoécio.

Com relacdo ao conhecimento formal dos
fundadores para gestao, 14% possuiam forma-
cdo na area de administragéo, enquanto 43% nao
possuiam formacao técnica, mas tinham experi-
éncia em gestao adquirida em outras empresas.
Em torno de 14% tinham formacgéo técnica em
administracédo, além de boa experiénia em ges-
tao, adquirida em outras organizacoes. Outros
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29% possuiam capital financeiro, mas nenhuma
formacéo técnica e/ou experiéncia em gestao
de empresas. Assim como a capacidade técnica
adquirida com a experiéncia, a capacidade de
gestao baseada na experiéncia foi a caracteris-
tica principal para a constituicdo das empresas
do setor.

Os gestores consultados apontaram as se-
guintes caracteristicas dos fundadores conside-
radas essenciais para as organizagoes: coragem
para o enfrentamento das dificultades do setor
e a disposicao para correr riscos permanentes
para 77%; grande disposicao para o autoapri-
moramento e o aprimoramento da equipe como
fatores de vantagens competitivas, para 8%;
e, lideranga como individuo e como dirigente,
visando conseguir o comprometimento para os
propédsitos anunciados, para mais de 15%.

Referente aos posicionamentos ou decisoes
que podem afetar a empresa, 25% dos consul-
tados entendem que a gestao deve ser parcial-
mente delegada a administradores que nao se-
jam soécios. Para metade dos gestores, a gestao
deve ser delegada a administradores profissio-
nais nao soécios entre niveis parciais a totais. Ou-
tros 25% entendem que a gestao deve ser profis-
sionalizada, passando pelo processo sucessorio.
Considerada a base familiar e a idade média das
empresas, as convicgoes dos gestores conver-
gem de forma gradativa para a profissionaliza-
cao das mesmas.

Neste estudo foram levantadas outras carac-
teristicas tipicas de empreendedores em geral,
mas nao se indica que os fundadores possuam a
maioria das caracteristicas que comprovem um
perfil empreendedor. Para uma avaliacao mais
rigorosa do perfil empreendedor sdo necessarios
estudos especificos.

4.7 Marketing

Na area de marketing foram levantados da-
dos referentes ao investimento financeiro em
propaganda e publicidade, estratégias de ven-
das, estrutura de vendas, principais produtos
com a participacdao no mercado e respectivos
principais clientes e destinos.

O investimento médio em publicidade e pro-
paganda representa 0,02% do faturamento. Na
observacao individual, no entanto, 29% das em-
presas informaram que investem 0,10% ou mais,
e 36% investem entre 0,02% a 0,10%. Esses va-
lores de investimento podem ser considerados
extremmamente baixos, se comparados com 0s
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niveis de investimentos médios em publicidade
e propaganda geralmente praticados particu-
larmente por grandes corporagodes, para quais,
esses valores alcancam 2% do faturamento bru-
to. No entanto, nao se dispde de parametros su-
ficientes para avaliar o nivel adequado para o
setor lacteo.

Para a comercializar seus produtos, as em-
presas adotam as seguintes estratégias: cerca
de 21% das empresas praticam a estratégia de
precos baixos; 43% adotam a estratégia de pre-
co prémio para produtos diferenciados; e, 36%
utilizam a estratégia da diferenciacdo. Além
das estratégias informadas, algumas empresas
complementam outras agdes, como qualidade,
honestidade em negociacdes e pontualidade
na logistica de distribuicdo. Mais de 70% das
empresas afirmam adotar sistema de pds-ven-
da, como o Servigo de Atendimento ao Cliente
(SAC), o telemarketing e visitas de supervisores
aos clientes.

As vendas das empresas do setor lacteo, ob-
jeto deste estudo, sao realizadas principalmen-
te por representantes comerciais, seguidos por
vendedores internos. A estrutura de comerciali-
zacao nas empresas consultadas se apresenta
conforme a Tabela 2.

Tabela 2 - Estrutura de vendas e respectiva
proposgao das vendas

% Proporcao

Meio de venda % Amostra

das Vendas
Telemarketing 36% 1%
Representante Comercial 79% 60%
Vendedores Externos 57% 7%
Vendedores Internos 29% 32%

Fonte: Dados primarios.

Os principais produtos sao comercializados,
pela ordem, nos mercados do Rio Grande do Sul
(40%), Santa Catarina (33%), Parana (11%), Sao
Paulo (11%), e outros (6%).

4.8 Competitividade do setor

Para avaliar a competitividade do setor, fo-
ram apresentadas por meio do instrumento de
coleta, oito questoes estruturadas em escala de
respostas de: 1 - Nunca; 2 - Raramente; 3 - Al-
gumas vezes; 4 - Frequentemente; e 5 - Sempre.
Coletou-se varidveis para a andlise da compe-
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titividade como proposto por Porter (2004), ou
seja, as orientacdes para diferenciacao ou bai-
x0s custos. Também se considerou dimensoes
relacionadas ao poder de negociacao junto a
fornecedores e clientes.

Segundo a percepcao de metade dos gesto-
res consultados, as empresas raramente desen-
volvem estratégias de diferenciacéo, apesar de
outra metade afirmar que se desenvolvem estra-
tégias de diferenciacdo com bastante frequéncia
em suas empresas. As empresas estao propen-
sas a reduzir os precos de seus produtos como
estratégia para preservar suas participagoes no
mercado, em caso de aumentos da oferta, o que
indica que privilegiam a competitividade por
baixos custos.

Aproximadamente 43% das empresas nao
possuem condigdes ou capacidade para desen-
volver estratégias de diferenciacdo com vistas a
fazer frente a concorréncia de produtos substitu-
tos. Cerca de 29% possuem algumas condicoes
e aproximadamente 29% possuem condi¢oes sa-
tisfatérias. Entre as estratégias de diferenciacao
e de menores custos, a segunda prevalece entre
as empresas consultadas. Essa condigdo podera
ser superada com investimentos em novos pro-
dutos, e adequacao de conceitos de produtos
das empresas do setor. Os baixos esforgos para
o desenvolvimento de estratégias de diferencia-
cdo para enfrentar a concorréncia de produtos
substitutos fragilizam o setor. A percepcao de
dque as empresas possuem poucas condigcoes
para desenvolverem tal estratégia podera estar
associada a deficiéncias de capital para inves-
timento.

Referente a percepcao de custo/beneficio
dos produtos substitutos da concorréncia em
relacao aos produtos da empresa consultada,
mais de 92% afirmam que os produtos substi-
tutos dos concorrentes nao possuem, ou rara-
mente possuem, relacao favoravel, contra 7%
que acreditam que algumas vezes existem
condigodes favoraveis aos produtos. As consultas
levantam indicios de que as empresas nao estao
muito atentas a concorréncia.

Os produtores que fornecem o leite in natura,
geralmente nao possuem poder de imposicao de
preco, apesar de eventualmente conseguirem
fazé-lo. No caso das empresas que tém maior
numero de fornecedores ocorrem algumas impo-
sicbes pelos mesmos. Essa situacao se deve ao
fato das empresas nao possuirem fornecedores
exclusivos, exceto aquelas que exigem maté-
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ria prima de maior qualidade para alguns pro-
dutos.

Para a premissa de que os lucros sao baixos,
incentivando as negociacdes com os fornecedo-
res no sentido de reduzir os custos de aquisi-
cao, cerca de 43% das empresas afirmam que
os baixos lucros frequentemente influenciam as
negociagoes. Para outras 36% os lucros nunca ou
raramente influenciam as negociacgoes visando
reducao de custos de aquisi¢cao. Considerando
a escala média das respostas, entende-se que,
embora divididas, as empresas concordam com
a premissa de que os resultados influenciam as
negociacodes com fornecedores.

Para melhor fundamentar a conclusao quan-
to a concordancia com a premissa de redugéao da
influéncia dos resultados nas negociacdes com
fornecedores, foi feita uma andlise de correla-
cao linear entre as oito questdes sobre competi-
tividade. Como resultado dessa andlise, foi en-
contrada alta correlacao linear entre a questao
“a) A empresa esta disposta a reduzir os pregos
dos seus produtos a fim de manter sua partici-
pacao no mercado em caso de aumento de oferta
no setor” e a questao “f) Os lucros de sua em-
presa sao baixos e incentivam a negociagao com
os fornecedores de leite no sentido de reduzir os
custos de aquisicao”, indicando que, a disposi-
cao em adotar estratégias de reducao de precos
de fornecedores orienta-se pela competitividade
por baixos custos (Porter, 2004).

5 Conclusao

Este projeto levantou e analisou as caracte-
risticas gerais das empresas processadoras de
leite da Mesorregiao geografica Oeste Catari-
nense. O objetivo geral foi analisar as caracte-
risticas organizacionais das empresas do setor
lacteo, aplicando-se para esse fim, a metodo-
logia do diagnéstico organizacional. De acordo
com os objetivos especificos, foram caracteriza-
dos os fatores de producao, tecnologia e logis-
tica. Também foram levantadas e analisadas as
formas de suprimento e remuneracao da matéria
prima, as estratégias e politicas de gestao de
recursos humanos e as estratégias de marketing
e competitividade.

Para este estudo foram consideradas somen-
te as empresas que processam o leite, excluindo
as empresas que operam somente com resfria-
mento. Deste segmento, as empresas consulta-
das processam aproximadamente 60% do volu-
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me de leite in natura produzido no Estado de
Santa Catarina, e 79% da producao de leite in
natura no oeste do Estado. Nao ha diversifica-
cao significativa de produtos derivados do lei-
te, de maior valor agregado, indicando que ha
potencialidades a explorar. Os empresarios das
empresas consultadas encontram-se na faixa eta-
ria de 35 a 54 anos de idade, dirigem as respecti-
vas empresas por cerca de nove anos, e a maioria
deles tem ensino superior. Na area de recursos
humanos mais de 71% das empresas desenvolve
politicas de incentivo a sugestoes. Cerca de 79%
das empresas possuem programas de valoriza-
cdo da instrucgao formal de seus funcionarios.

A eletricidade, seguida da madeira (lenha e
carvao) é a principal fonte de energia das em-
presas do setor. Para 57% das empresas consul-
tadas, as instalagdoes atendem plenamente as
necessidades de estocagem na totalidade. O
leite in natura é considerado o principal fator de
producéao das empresas consultadas. Na area de
inovacgoes, aproximadamente 15% das empresas
compram tecnologia; 78,6% desenvolvem novos
produtos; e 14,3% desenvolvem novos produtos
em parcerias com outras empresas. Na compra
de leite in natura, 78% das empresas nao mantém
contrato formal com seus fornecedores, e para es-
ses contratos nao se utilizam clausulas de prote-
cao contra quebra contratual. Essa situagao esta
relacionada ao fato dos produtores nao conta-
rem com outras alternativas de comercializacao.

Dois tercos das empresas consultadas ado-
tam o planejamento formalizado, mas destas,
apenas 22% adotam o planejamento completo
operacional e estratégico. Embora utilizem as
funcoes de marketing, as empresas apontam
um baixo investimento para esta area, o que se
constitui em fragilidade ante a concorréncia dos
grandes conglomerados do setor. As condicoes
relacionadas as estratégias competitivas refor-
cam os indicios de fragilidades na adogéao das
mesmas, pois, os esforcos para a competitivida-
de, além de privilegiarem estratégias de menor
custo em detrimento as estratégias de diferen-
ciacao, se configuram insuficientes.

Embora os resultados aqui apresentados
descrevam as principais caracteristicas do seg-
mento de processamento de leite, nao se permi-
te generaliza-los, devido aos dados levantados
serem limitados pelos informantes, incluidas
omissoes de dados relevantes para as andlises.
A amostra é outro fator limitante para a gene-
ralizagdo dos resultados, pois é restrita a uma
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regiao com peculiaridades proéprias, que nao
representam efetivamente o universo do setor
lacteo.

Para aprofundar as avaliagdoes aqui discuti-
das, sugere-se desenvolver esse estudo para o
mesmo segmento localizado em outras regioes.
Através da metodologia utilizada para o presen-
te trabalho, com as adequacgdes necessarias,
pode se aplicar o estudo a outros segmentos da
cadeia produtiva do leite e de outras cadeias
produtivas.
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