FATIMA MACHADO DE SOUZA LIMA

AVALIACAO DA EFICIENCIA LOGISTICA DA INDUSTRIA DE
LATICINIOS

Dissertacao apresentada a
Universidade Federal de Vigosa, como parte
das exigéncias do Programa de Poés-
Graduacdo em Ciéncia e Tecnologia de
Alimentos, para obtencao do titulo de Magister
Scientiae.

VICOSA
MINAS GERAIS - BRASIL
2010



FATIMA MACHADO DE SOUZA LIMA

AVALIACAO DA EFICIENCIA LOGISTICA DA INDUSTRIA DE
LATICINIOS

Dissertacao apresentada a
Universidade Federal de Vigosa, como parte
das exigéncias do programa de Pos-
Graduacdo em Ciéncia e Tecnologia de
Alimentos, para obtencao do titulo de Magister
Scientiae.

APROVADA: 27 de julho de 2010.

Y2 S

Prof. AntéfiieFernandes de Carvalho Prof. Mards Aurélio Marques Ferreira

(Co-orientador) (Co-orientador)
4 L = /
Prof. Claudio Furtado Soares Prof* P#Iyahna Cardoso Pereira

éf . Ronaldo Perez
(Orientador)



A minha familia,
por todo amor, carinho e dedicagao.

DEDICO



Nada te perturbe.

Nada te amedronte.
Tudo passa, s6 Deus ndo muda.
A paciéncia tudo alcanga.

A quem tem Deus nada falta.
S6 Deus basta!

(Santa Tereza de Avila)

Perante Deus qualquer gigante tomba...



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus e a Nossa Senhora...

Ao meu pai, sempre justo, sensato e motivador; minha mée, zelosa,
conselheira e igualmente motivadora. Acima de tudo exemplos de santidade e
perseveranca.

Aos meus queridos irmaos, Junior, Marcelo e Sandrinha, pelas alegrias e
pelo apoio que me deram sempre que precisei!! Amo muito voces.

A Clarice e Viliv, também sempre muito atenciosas e presentes!

Ao Vitor e ao Neneids (Davi), que ainda ndo falam, mas sdo motivo de
muita alegria e estimulo.

Ao vovb Zé€, a vové Maninha e a vovo Vina, pelas oracdes e exemplo de
humildade e forca.

Ao meu orientador Professor Ronaldo, pela orientacdo, apoio e
oportunidade de aprendizado e crescimento.

Aos meus co-orientadores, Professores Marco Aurélio e Antbnio
Fernandes, pelas sugestdes, disponibilidade e interesse demonstrado.

Aos professores Claudio Furtado e Pollyanna Cardoso pela atencéo,
disponibilidade e contribuicdes.

Ao Evandro, pelas valiosas sugestdes e disponibilidade.

Aos queridos funcionarios do Departamento de Tecnologia de Alimentos
pela amizade e ajuda.

Aos meus tios, tias, primos e primas, que mesmo longe conseguem
estar perto!

As minhas queridas amigas Livia, Ana, Pathy, Andréia, Janjdo, Déia,
Maricela e Chris pelos inUmeros bons momentos, conversas e paciéncia!

A Laura, pelo companheirismo, apoio e conselhos!



Aos antigos amigos e aos que fiz nesse periodo, as amigas da republica
e a todos que de alguma forma contribuiram.

Sou muito grata a todos vocés por me ensinarem, as vezes sem
perceber, ndo somente 0 necessario, mas 0 essencial para ser uma pessoa

melhor.



BIOGRAFIA

Fatima Machado de Souza Lima, filha de Lorival de Souza Lima e
Regina Machado de Souza Lima, nasceu em 16 de fevereiro de 1982, na
cidade de Juiz de Fora, MG.

Em 2005 mudou-se para os Estados Unidos aonde residiu por um ano e
meio. Trabalhou e estudou na Universidade de Minnesota (Crookston).

Em 2007 graduou-se em Engenharia de Alimentos pela Universidade
Federal de Vicosa, Vicosa, Minas Gerais.

No mesmo ano ingressou no programa de Pds Graduacdo em Ciéncia e

Tecnologia de Alimentos desta mesma instituicdo, em Vicosa, Minas Gerais.

Vi



SUMARIO

LISTADE FIGURAS . e ix
LISTA DE TABELAS ..ttt e e X
RESUMO ...ttt e e e Xii
A B S T R A T s Xiv
1) INTRODUGAO ...t ee et eee e et et sesee st s e sae s eeeeeeeeseeaseesseeeeeeeenaeene 1
0 LV 1 o) =1 £ V7 TSRO 2
) O o] =Y 4 1Y/ o USSP 3
1.2.1) ODbjetivos €SPECIfICOS ..occiuriiieeeiiie e e 3

2) REVISAO DE LITERATURA ....oouivetieeteeeeteteeee ettt ettt st e ettt s tenseteseserensne 4
2.1) Complexo agroindustrial do leite em Minas Gerais.......ccccccvuveeeeevivreececinieeeeecnnenn. 4
2.2) Competitividade com base l0GiStiCa ......ccccuvieieiiiiiie e 6
2.2.1) Uma Vvisdo de rede 10giStiCa ......cccvueeeeeiiiie it 6

3) METODOLOGIA.....cei ettt ettt ettt ste et e st e e sate e e stae e s baeesbaeesabeeesabeeessseeensseesnsseesnnns 21
3.1) Area de estudo € fONtE de dAdO c..oveueerieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et ee e 21
3.2) Analise e tratamento dOS dadOS .......eeeveiiiiiiiiirieeeeieeieeirer e 21
3.3) Andlise envoltoria de dados (DEA) ...ttt e e e e 22
3.4) Varidveis do MOAEI0........uuveiiiii ittt e e etrree e e e e e s e arreeeeeeeeeennnns 24

4) RESULTADOS E DISCUSSAD ...ttt ettt see et ene s e v sneneenans 26
4.1) ASPECEOS BEIIS wuvvrreeeeeeeeieiirrrereeeeeeieiiirreeeeeeeeeieeisraereeseessesssstrraeseeeseeisssssresssesees 26
4.2) ASPECLOS lOZISTICOS cevveeeieieiiiiieeiee et e e et e e e e e e e saaarrereeeeees 28
000 000 1 I oY= [y {[or= o [ or=1 o] = ot- [ Fu RSO 28
4.2.2) Logistica de diStribUICE0 .....ccceiiiiiiiiiieiiic e 33
4.3) Indicadores de desempenho dO SELOT ........ccievieciirieiieicceeccreeee e 42
e 0t ) I o o Lo [0 Vo =Y 1T RPN 43
4.3.2) Nivel de 0CIOSIAAUE ......uvvveeiiiieiieiireeeee e e e earrere e e 45
4.3.3) DesempPenhO IOZISTICO .uuuvuriiiiiiiiiiiiiireeeeeeeeicirreree e eeeeerrrre e e e e e e e eeaarrereeeeees 46

Vii



4.3.4) Volume de leite (L) por linhas de coleta.......ccoveeeeeiiiiecccineeeeieecceeeirreeeeen, 48

4.4) Andlise de efiCiBNCIa....cccuiiiciee e e 49
4.5) ANAliSE das VAriAVEIS ...ccueieceiieeiiee ettt e s e e e e e snr e e e naaeesnnes 54
4.5.1) Numero de problemas na captagao e distribui¢ao........cccecvveeeiveenieeinieenne. 57
4.5.2) Tempo de existéncia da EMPreSa.....cccccueeecieeerieeeiieeecee e 58
4.5.3) NUMEro de fuNCIONAIIOS ...cccuveeiiieeiiie ettt e 58
4.5.4) Capacidade instalada.......cccceeeeiiiiiiiieciie e e 59
4.5.5) N° médio de fornecedores com volume inferior a 500 litros de leite.......... 60
4.5.6) N° médio de fornecedores com volume superior a 501 litros de leite ........ 60
4.5.7) Média de leite por ProdULOr......occuiiiiiiiiiiee e e 61
4.5.8) Volume de produtos distribuidos ..........ccceeeeriiiiiiiniiiie e 61
4.5.9) Numero de produtos registrados ..........cccueeeeriiieiiiiiiiie e 62
4.5.10) NUMEro de CaminNOES.....cccuuiiiiieiiiee ittt et estre e e e ae e e s saaaeeeenes 62
4.5.11) Idade média da frota Propria......ccccceeeeceeeeeeriiiiee e 63
4.5.12) Numero de centros de distribuigao ........cceeeviviiiiieiiiii e, 63
4.5.13) N° de pessoas que trabalham, exclusivamente, na drea de logistica......... 64

5) CONCLUSAD ..ottt ettt ettt a et a e s ettt et s s ss st sn s s enene 65
REFERENCIAS ...ttt 68
APENDICE ...ttt bbb 75

viii



FIGURA 1:

FIGURA 2:

FIGURA 3:
FIGURA 4:
FIGURA 5:
FIGURA 6:
FIGURA 7:
FIGURA 8:
FIGURA 9:
FIGURA 10:
FIGURA 11:

LISTA DE FIGURAS

Relagdo entre numero de linhas de captagdo e o tamanho das

(=10 0] o (X7 [T PP TP U PP PUTRPPPRR PPN 29
Porcentagem média de fornecedores de leite de acordo com a
Classificagdo da EMPresSa. ......eeiccciiee e e 32
Principais problemas enfrentados na captagao.........cccccvvveeeeeeeeiccnviinnenennn. 33
Idade média da frota prépria de distribuicdo. .....ccceeeveiiieeieiiiieeecee e, 37
Idade média da frota prépria de distribuicdo......cccceeeveriieeeeiiieeecee e, 38
Tempo médio para cumprir a entrega apds a realiza¢do do pedido........... 39
Principais problemas enfrentados na distribuicdo. ........cccccceeeeieicciniiennnnn.n. 40
Numero de centros de distribuicdo. .......cooeevirreeeeiieiicicee e, 41
Produtividade por EMPresSa. .....cccvveeeeeeeiieiciirieeeee et e e e seenrrereee e 44
Produtividade por EMPresa. .......oooccvvvreeeeeeee e eeeecrreeee e e e e 44

Escore de eficéncia POr dMU.......ccocciirieeeeiiei e e 52



LISTA DE TABELAS

TABELA 1: Classificagdo mundial dos principais paises produtores de leite de vaca -

D 0[O 7 R UPTPRP 4
TABELA 2: Insumos e produtos do Modelo.........ceeeveeiicciiiiieee e, 25
TABELA 3: Numero de empregados de acordo com a classificacdo do sebrae............. 27
TABELA 4: Relac¢do entre volume didrio de recepcdo e capacidade instalada. ............. 28
TABELA 5: Relac¢do entre volume didrio de recep¢do e o tamanho das empresas. ...... 29
TABELA 6: Relagao entre quilometragem nas linhas de capta¢do e o tamanho das

(=10 0] o] (XY [ O OO PUPPPPPPPRRRPP 30
TABELA 7: Volume de produtos distribuidos por dia (quilos)........ccccveeeeiiiereeciieeeeenee, 34
TABELA 8: Relacdo entre volume de produtos distribuidos por dia e o tamanho das

(=10 0] o] ET= [P 34
TABELA 9: Relacdo entre numero de produtos registrados e o tamanho das

(=10 0 o] ET= [P 35
TABELA 10: Relagdo entre numero de rotas na distribuicdo e o tamanho das

(=10 0] o] ET= 1P 35
TABELA 11: Relacdo entre a quilometragem nas rotas de distribuicdo e o tamanho

AS BIMPIESAS. ceeiieeiecitreeeee e e e eecccrree e e e e e eeeb e e e eeeeeeesstbrraeeeeeeeesennanraeeeeeeens 35
TABELA 12: Porcentagem de empresas com frota prdpria ou terceirizada por

estrato de tamanho. ... 36
TABELA 13: Porcentagem de empresas com frota prdpria ou terceirizada por

[ =) (o N e [ =Tl <] o Jor-To AU PP 36
TABELA 14: Numero de funcionarios que trabalham, exclusivamente, na area de

logistica de acordo com o tamanho da empresa. .....cccoceeeeeeeeeeiccnnveeeennen. 42
TABELA 15: Produtividade de acordo com o porte da empresa.......ccccceeeeeeeeecvvvveneennnn. 45
TABELA 16: Recepgao, capacidade instalada e ociosidade por porte da empresa

€M VAlores MEAIOS. ...uuuiiiieiiee ittt e e e e e e e e e e rereeeeeas 45
TABELA 17: Recepcdo, capacidade instalada e ociosidade médias por estrato de

=T ol=Y o o= To TS 45
TABELA 18: Desempenho logistico médio na captagdo (litro de leite por

(o [U1] FoT3 Y=Y d o ) TP 46

X



TABELA 19: Desempenho logistico médio na captacdo (volume de leite por

(o (V1] foTaa Y=t d g oo F- Yo [o ) AR 47
TABELA 20: Desempenho logistico médio na distribuicdo (quilo de produto por

quilometro Na distribUIGa0) .....ececveeeeiieiciie e 47
TABELA 21: Desempenho logistico médio na distribuicdo (quilo de produto por

(o (V1] FoT3 0 Y=Y d o ) RS 48
TABELA 22: Volume de leite () por linhas de coleta por estrato de recepgao.............. 48
TABELA 23: Volume de leite () por linhas de coleta por estrato de recepgao.............. 49

TABELA 24: Estatistica descritiva das variaveis empregadas no modelo de eficiéncia..50

TABELA 25:

TABELA 26:
TABELA 27:

TABELA 28:

TABELA 29:
TABELA 30:
TABELA 31:
TABELA 32:
TABELA 33:

Escore de eficiéncia técnica dos laticinios da zona da mata e campo
(o TRVl 4 W= 0 (TR 51

Média das variaveis do modelo dea. ...o..eeee oo 52

Porcentagem de empresas eficientes e ineficientes por estrato de
122100 F=1 2] o [ FOU OO RPPPRN 53

Porcentagem de empresas eficientes e ineficientes por estrato de

L=Tol=Y o Tor= o TR 53
Média e desvio padrao das varidveis analisadas. ..........ccccccveeeevnveeeecnneenn. 55
Média das variaveis por grupo de eficiéncia e estrato de tamanho. ......... 57
Média das variaveis por grupo de eficiéncia e estrato de recepcao. ......... 57
Empresas de referéncia para as dmu’s ineficientes. .....cccccoeeeciiiieeeennnnes 75

Escores de eficiéncia, por dmu, no modelo bcc com orientacao
produto, de laticinios das regides da zona da mata e campo das
VErteNtes, 2009, .. ccueiiiiiiiii et e r b s b e e e rb e raa s 76

Xi



RESUMO

LIMA, Fatima Machado de Souza, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, julho
de 2010. Avaliacdo da eficiéncia logistica da industria de laticinios.
Orientador: Ronaldo Perez. Co-orientadores: Antonio Fernandes de Carvalho e
Marco Aurélio Marques Ferreira.

O aumento da competitividade vem despertando nas organizacbes a
necessidade de um controle mais efetivo de seu desempenho logistico e
eficiéncia. Neste novo ambiente € requerido o0 uso de técnicas e parametros
consistentes que consigam direcionar as empresas. Nesse sentido, o trabalho
vem auxiliar os laticinios a aprimorar seu desempenho e sua eficiéncia, criando
indicadores e benchmarks que lhes sirvam como referencia. O trabalho teve
como proposito mensurar a eficiéncia dos laticinios da Zona da Mata e Campo
das Vertentes, estabelecer indicadores de referéncia, analisar as médias das
variaveis dos grupos de eficiéncia, analisar como essas variaveis podem
interferir na eficiéncia dos laticinios e gerar informa¢cBes que contribuam
efetivamente para acfes que visem melhorar o desempenho das industrias de
laticinios. Para mensuracdo de eficiéncia, foi utilizada a Andlise Envoltéria de
Dados (DEA), com a utilizacdo do modelo classico BCC, com orientagdo para o
produto. Através dos resultados, foi possivel agrupar a amostra dos laticinios
em dois grupos. O primeiro, denominado eficiente, foi composto por produtores
que atingiram indice de eficiéncia superior a 0,9. As médias dos grupos foram
comparadas, segundo 17 variaveis, previamente selecionadas, as quais
apresentaram valores inferiores para o0 grupo das empresas eficientes,
contradizendo o resultado esperado.A média de eficiéncia observada (0,594)
demonstrou que os laticinios apresentaram consideravel grau de ineficiéncia, o
que sugere, de acordo com a orientagcdo do modelo voltada para produto, que €
possivel aumentar a producdo, em meédia, em 40,6% sem alterar a proporgcéo

de insumos atualmente utilizada, ou seja, melhorar o desempenho logistico na

Xii



captacao e reduzir o tempo de entrega dos produtos. Essa distribuicdo se deve
ao fato da andlise de eficiéncia ter sido realizada em relacdo ao numero de
linhas de coleta e de distribuicdo, ao desempenho logistico na captacao
(volume de leite recebido por km rodado) e o inverso do tempo gasto para

realizar a entrega apos o pedido realizado.
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ABSTRACT

LIMA, Fatima Machado de Souza, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, July
de 2010. Evaluation of the logistic efficiency of dairy industry. Adviser:
Ronaldo Perez. Co-advisers: Antbnio Fernandes de Carvalho and Marco
Aurélio Marques Ferreira.

Increased competitiveness has raised the need to more effectively control
their logistics performance and efficiency. This new environment requires the
use of techniques and parameters that are able to drive consistent business.
The work helps the dairy industry to improve its performance and efficiency,
creating indicators and benchmarks that will serve them as a reference.The
study aimed to measure the efficiency of dairy products in the Zona da Mata
and Campo das Vertentes, set benchmarks, analyze the averages of the
groups' performance, analyze how these variables can interfere with the
efficiency of dairy and generate information that will contribute for actions to
improve the performance of the dairy industry.To measure efficiency, we used
the Data Envelopment Analysis (DEA), using the classic BCC model with
product orientation. Through the results it was possible to group the sample into
two groups. The first, called efficient, was composed by producers who have
reached efficiency score higher than 0.9. The averages of the groups were
compared, according to some variables previously selected, which showed
lower values for the group of efficient firms, contradicting the expected result.
The average efficiency observed (0.594) showed that dairy industries have
considerable degree of inefficiency, which suggests that it is possible to
increase production on average by 40.6% with the same proportion of inputs
currently used. This results is due to the efficiency analysis has been conducted
regarding the number of rows of collection and distribution, logistics
performance in the uptake (volume of milk received per mile traveled) and the

inverse of time taken to carry out the delivery after the request made.
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1) INTRODUCAO

O desenvolvimento de um sistema agropecuario forte e produtivo se
relaciona ao conceito de agronegdécio e € inegavel a relevancia econémica da
agricultura, que durante estes anos vem contribuindo de forma permanente
para a economia do pais em termos de geracdo de renda, emprego e
desenvolvimento local e social de muitas comunidades (CAMPOS, 2007).

O leite estd entre os seis produtos mais importantes da agropecuaria
brasileira, ficando a frente de produtos tradicionais como café beneficiado e
arroz. O agronegécio do leite e seus derivados desempenha um papel
relevante no suprimento de alimentos e na geracdo de emprego e renda para a
populacdo (CARVALHO et al, 2002).

Para Castro (1998), alguns desafios pressionam a cadeia agroalimentar
do leite a passar por um processo de ajustamento, de maneira a se adequar,
tendo que superar seus principais problemas, tanto os de natureza estrutural
quanto os de base tecnoldgica. Essas adaptacées devem ocorrer em todos 0s
elos da cadeia de forma que todo o setor seja beneficiado.

O leite e seus derivados sdo produtos que possuem caracteristicas
especificas, ou seja, sdo pereciveis e, portanto exigem controles rigidos
(AGAPITO & PRUDENCIO, 2008). Além disso, os consumidores tém se
tornado mais exigentes, tanto no sentido de diversificacgdo como de
disponibilidade de produtos. Esses fatores implicam que toda a cadeia tenha
um desempenho harmbnico em todos os seus elos de maneira que essas
exigéncias sejam atendidas e que o setor se fortalega, devido ao seu
desenvolvimento e crescimento e principalmente através da confianca
adquirida pelo consumidor.

Bizzoto (2007) corrobora com a afirmativa, alegando que o crescente
mercado de produtos lacteos tem colocado como padrdo de concorréncia preco

e qualidade. Nesse contexto, o aprimoramento da logistica pode proporcionar
1



varios desdobramentos que atuam em favor das empresas como forcas
competitivas. Um novo desenho da rede logistica, o uso de novas ferramentas
gerenciais e de métodos de alocacdo dos custos de transporte, bem como
decisbes a respeito da granelizacdo, da capacidade do caminhdo e da
tecnologia de coleta do leite podem representar importantes fontes de reducéo
de custos e de atrito entre os agentes, assim como em formas mais
transparentes de gestdo, além de contribuir para a garantia de melhor
qualidade da matéria-prima.

O referido autor ainda afirma que o desenvolvimento futuro da cadeia de
suprimentos do leite dependera da capacidade dos agentes envolvidos em
dividir as despesas e o0s ganhos obtidos de forma transparente, do
gerenciamento estratégico e operacional adotado dentro das firmas e de
negociacdes bem sucedidas entre os elos da cadeia. A estrutura organizacional
dos elos e da cadeia como um todo precisa ser responsiva a mudancgas nas
necessidades do consumidor final e ao ambiente dindmico dos negocios.

Desta forma, se reforca a importancia desse trabalho que tem por objetivo
analisar a eficiéncia dos laticinios das mesorregides da Zona da Mata e Campo
das Vertentes, assim como fornecer subsidios para melhoria e crescimento do

setor.

1.1) JUSTIFICATIVA

O mundo competitivo vem despertando nas organizacdes a necessidade
de um controle mais efetivo de seu desempenho logistico e eficiéncia. Neste
novo ambiente € requerido 0 uso de técnicas e parametros consistentes que
consigam direcionar as estratégias de negocios. Os parametros devem ser
também, de carater ndo financeiro, devem direcionar mudangas, mostrar a
posicdo competitiva da empresa e contribuir para o aprimoramento dos
processos.

Segundo Bowersox e Closs (1996) apud Costa (2002), no inicio de 1985,
a empresa norte-americana A. T. Kearney Consultants observou que
organizacbes empenhadas numa avaliagdo de desempenho abrangente
obtinham melhorias na produtividade geral entre 14 e 22%.

As medidas de controle acompanham continuamente o desempenho e

sao utilizadas para aprimorar um processo logistico de modo a coloca-lo em
2



conformidade quando excede padrbes de controle. Um exemplo de aplicacédo &
0 controle de avarias no transporte: se houver um sistema estabelecido para
informar periodicamente avarias nos produtos, a geréncia de logistica podera
identificar a causa e adequar a embalagem ou mesmo 0 processo de
carregamento, quando necessario (COSTA, 2002).

Assim, conforme Razzolini (2000) apud Sigoli (2001), embora ndo sejam
um fim em si mesmas as medidas de desempenho sdo fundamentais para
permitir que se determine um posicionamento estratégico competitivo. Sua
importancia esta no fato de que as empresas necessitam saber se 0s objetivos
estabelecidos dentro da estrutura logistica adotada estdo realmente sendo
atingidos. Fleury (1999) também julga fundamental a criagdo de um conjunto de
indicadores do nivel de desempenho quando da implementacdo de uma cadeia
de suprimento, objetivando torna-la mais eficiente e agil.

Corroborando com esta idéia, Rey (1999) apud Costa 2002, destaca que,
para a tomada de decisdo, sobretudo quanto as funcbes de carater logistico,
necessita-se de um conjunto de indicadores que apresentem alto grau de
sinergia. Segundo esta autora, “o0 que ndo se mede nao pode ser melhorado”.

Reforcando esta idéia, Costa (2002), deixa claro que varios tipos de
medida podem ser escolhidas, mas para enfocar os pontos relevantes é
necessario priorizar aquilo que € mais importante para a cadeia logistica e a

utilidade das informacdes obtidas com a medicéao.

1.2) OBJETIVO

O objetivo deste trabalho € avaliar a eficiéncia logistica dos laticinios da

Zona da Mata e Campo das Vertentes.

1.2.1) Objetivos especificos

a) Mensurar a eficiéncia logistica dos laticinios da Zona da Mata e Campo das
Vertentes;

b) Estabelecer indicadores de referéncia para as empresas;

c) Analisar a interferéncia de variaveis na eficiéncia logistica dos laticinios;

d) Gerar informacdes que contribuam efetivamente para acdes que visem

melhorar o desempenho das industrias de laticinios.



2) REVISAO DE LITERATURA

2.1) Complexo agroindustrial do Leite em Minas Gerais

A produgcdo mundial de leite concentra-se, basicamente, em trés
continentes: Europa, América e Asia, englobando mais de 50% da producdo
mundial (USDA, 2009).

Assim, considerando o setor de lacteos, observa-se a notoriedade desse
segmento, representando grande importancia a economia do pais, ocupando o
sexto lugar no ranking dos maiores produtores do mundo em 2007. Com uma
producdo equivalente a 6,3% da producdo mundial, o pais esta atras apenas
da Uni&o Européia, Estados Unidos, india, China e Russia, conforme a tabela 1
(USDA, 2009).

Tabela 1: Classificacdo mundial dos principais paises produtores de leite de
vaca — 2007

Producéao de leite

Paises fluido 2007 Total
(1,000 Metric Tons)
1° Unido Européia 132,60 31,0%
Estados
20 Unidos 84,19 19,7%
30 india 42,14 9,9%
40 China 35,00 8,2%
50 Russia 32,20 7,5%
6° Brasil 26,75 6,3%
7° Nova Zelandia 15,60 3,6%
8° Ucrania 13,10 3,1%
9o México 10,29 2,4%
100 Argentina 9,40 2,2%
Qutros 26,00 6,1%
427,26 100,0%

Fonte: USDA, 2009 (United States Department of Agriculture)



Nesse contexto, o crescimento médio da producdo de leite no pais no
periodo de 2000 a 2008, foi da ordem de 6,0% ao ano. A producéo nacional de
leite de vaca cresceu 6,5%, em média, de 2002 até 2008 (IBGE, 2008) e até o
ano de 2020, a tendéncia do setor é de crescimento (MILKPOINT, 2008).

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, o Sudeste é a
regido que detém maior volume de producao (42,5%) seguida pelas regides do
Sul (30,4%), Centro-Oeste (15,3%), Norte (6,1%) e Nordeste (5,6%). Dentro os
estados brasileiros, Minas Gerais é aquele no qual, inumeras familias vivem
exclusivamente desta atividade. Em 2005, a producao de leite no estado atingiu
6,9 bilndes de litros, participando com 28% da producédo brasileira (IBGE,
2008).

De acordo com o diagnéstico da indastria de laticinios, realizado pelo
SEBRAE/ FAEMG/UFV (2005), ha producdo de leite em todas as regibes do
estado de Minas Gerais. Essas informacbes sdo confirmadas com dados
dispostos pelo IBGE-PPM (Pesquisa Pecuaria Municipal, 2007), os quais
afirmam que as maiores produ¢des ocorrem nas mesorregides do Triangulo
Mineiro/Alto Paranaiba, 24,7%; Sul/Sudoeste de Minas, 15,8%; e Zona da
Mata, 9,8%.

Este amplo volume de producéo confere ao setor grande importancia para
a economia nacional. A producéo de leite estd em sexto lugar em valor bruto
produzido nos anos de 2007 e 2008, perdendo para a producéo de soja, carne
bovina, milho, frango e cana-de-acucar (CNA, 2008).

Ferreira (2008) afirma que o Sistema Agroindustrial do Leite (SAG)
destaca-se no pais em razdo de sua capacidade de geracdo de emprego e
renda, conexao com outros setores agroindustriais e arrecadacao tributaria.

Este referido sistema pode ser entendido como o conjunto de empresas
que vai desde as industrias de apoio (fornecedores de insumos, maquinas e
equipamentos para a producdo da matéria-prima) até a disponibilizacdo dos
produtos lacteos nas gbndolas dos supermercados para 0s consumidores
finais, além de passar por um complexo sistema industrial que transforma a
matéria prima em um produto acabado (VIEIRA, 2002).

Segundo Melo (2003), o segmento de producdo é de grande relevancia
para essa cadeia porque dele depende o sucesso dos produtores de insumos e
do segmento das industrias de laticinio. Entretanto, alguns gargalos

importantes como qualidade, profissionalizacéo e otimizacao do fluxo da cadeia
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continuam representando entraves para a modernizacao e eficiéncia do setor.
Dessa forma, percebe-se a necessidade de reorganizagao institucional e
organizacional do agronegadcio do leite com foco no segmento da producao.

Embora Minas Gerais esteja entre os maiores produtores de leite do pais,
o estado abriga duas realidades distintas. A regido possui grandes e modernas
empresas do setor, mas, a0 mesmo tempo, observam-se indmeras industrias
de pequeno porte com capacidade de producéo inferior a 1000 litros/dia sem
condi¢cGes de produzir com qualidade e de competir no mercado (FERREIRA,
2005).

Em razdo dessa diferenca entre portes de uma mesma industria, pode-se
supor, de acordo com Ferreira (2005), que muitas das mudancas que tém
afetado a organizacao do setor lacteo, esta sendo determinada pelos custos de
producdo, pela capacidade de investimento da organizacdo, aliancas e
parcerias estratégicas associadas a economia de escala e ganhos de
eficiéncia.

Pode-se observar que, o gerenciamento do agronegocio do leite no Pais
requer a necessidade de conhecimentos mais aprofundados ndo somente no
aspecto relacionado a producdo de leite, retratado pelos indicadores de
desempenho; assim como de conhecimentos gerenciais para facilitar a tomada
de deciséo e, principalmente, o acompanhamento do mercado, das politicas
publicas, e efetiva integracdo dos elos da cadeia. O dominio desses
conhecimentos influencia diretamente na capacidade dos segmentos de
estabelecer condigcbes para o desenvolvimento de produtos adequados as
condicbes de demanda e estruturar um sistema logistico alinhado a essas
orientacdes (SOUZA et al, 2006).

2.2) Competitividade com base logistica

2.2.1) Uma viséao de rede logistica

a. Sistema de Captacgéo

De acordo com Vilela et al (2002) apud SOUZA (2006), o setor lacteo tem
passado por algumas mudancas tais como, o aumento dos requerimentos de

gualidade, aumento da demanda por produtos de maior valor agregado,
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racionalizacdo da coleta por meio da granelizagcdo, concentracdo das
industrias, requerimento de escala e profissionalizagdo da producdo primaria.
Ferro (2007) também corrobora para tal afirmacéo declarando que existe ainda
uma consideravel mudanca no mix de produtos, criando, dessa forma, novos
habitos de consumo.

Martins e Carvalho (2005) afirmam que, a esses sinais, as grandes
empresas de laticinios reagiram como todas as empresas que procuram se
mostrar competitivas buscando ganhos de escala em todas as etapas
produtivas. Investiram em plantas industriais de grande porte, redimensionaram
seus canais de distribuicdo, redefiniram estratégias de abordagem de mercado
varejista, investiram na diferenciacdo de seus produtos junto ao consumidor.
Enfim, enxugaram custos, racionalizaram rotinas administrativas e processos
de producdo e distribuicdo. Encurtaram, portanto, a distancia entre o
consumidor e a empresa.

Ainda em fung¢do dessas mudancas, a cadeia do leite vem adotando uma
série de novos conceitos com o intuito de se adaptar. Tais conceitos englobam
rastreabilidade, aliancas mercadolégicas e certificagdo. Dessa forma os
agentes da cadeia buscam trabalhar de forma a atender as expectativas do
consumidor final que assume um novo perfil: mais exigente (VILELA et al
(2002) apud SOUZA (2006)).

A adocédo de novos conceitos pelas industrias é confirmado por SLUSZZ
et al (2006) ao afirmar que as industrias de laticinios devem se empenhar para
reforcar a idéia de organizacdo e competitividade do leite brasileiro frente aos
seus concorrentes. As empresas, por sua vez, ja vém desenvolvendo acbes de
carater técnico, social, econémico e informativo direcionados aos seus
fornecedores para organizarem suas atividades produtivas e se adequarem as
novas exigéncias do mercado.

Essas mudancas no comportamento competitivo do setor sdo frutos, além
das alteracdes que vém ocorrendo no setor, do ambiente institucional, que
possui importante papel na construcdo de politicas de sustentacdo e
estruturacdo, contribuindo para a modernizacdo da cadeia. Dessa forma, a
interferéncia do governo brasileiro como consequéncia do aumento das
exigéncias do consumidor, ao instituir padrbes de qualidade para produtos
alimenticios destinados a exportacdo e ao consumo interno e ao estabelecer

novas regras para a producao e comercializacdo, gerou um impacto na cadeia
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leiteira. A padronizacéo tecnoldgica em termos de produto e processo permite
que o padréo de qualidade para o leite de consumo seja Unico. Nesse sentido,
foi publicada a Instrucdo Normativa n° 51/2002 (IN 51), cuja intencdo é
melhorar a qualidade do leite e reduzir perdas ao longo da cadeia e ainda
aumentar a confianca do consumidor no que diz respeito a saude publica
(SOUZA et al, 2006).

Souza et al (2006) afirmam que o segmento de captacdo de matéria-
prima foi o que apresentou as maiores mudancas impelindo os produtores a
adquirirem novas formas de organizacdo para se adequarem as novas
exigéncias da legislacdo no que diz respeito ao transporte e ao processamento
de derivados de leite. Isso impactou diretamente na logistica de coleta, uma
vez que o leite pode ser assim, coletado de dois em dois dias, em funcdo do
resfriamento logo apds a ordenha.

A mudanca contribui para evitar desperdicios, melhorar a qualidade do
leite, aumentar a producdo de derivados, reduzir custos de captacdo do
percurso e aumentar a produtividade das fazendas pela possibilidade de uma
segunda ordenha diaria (CAIXETA FILHO et al, 2001).

Estratégias logisticas e de gestdo, sdo também necessarias no segmento
de captacdo, devido a grande dispersdo geogréafica dos produtores e a sua
pequena producdo, refletindo numa extensa malha viaria a ser percorrida
diariamente (SOUZA et al, 2006).

Para demonstrar a importancia de estratégias nesse segmento, Lobo et al
(2004), afirmam que o desenvolvimento de uma ferramenta de gestéo na coleta
de leite no Brasil implicaria profundas transformacdes. No Brasil, o processo de
coleta é feito, via de regra, de forma empirica. A disseminacdo de uma
ferramenta poderia ser um marco na logistica do agronegocio brasileiro, e do
leite, particularmente, considerando-se o imenso potencial de reducdo de
custos.

Os laticinios com oscilagdes do volume de leite captado nos periodos da
safra e entressafra, ainda apresentam problemas relacionados a gestéo
interna. Nesse caso, deve haver uma boa gestéao interna a fim de direcionar
esse excesso de leite produzido na safra. No caso de laticinios que possuem
estrutura, pode-se encaminhar o leite para a producédo de leite em po6 ou longa
vida, uma vez que esses produtos possuem uma maior vida de prateleira e

podem, portanto, ser colocados no mercado ao longo do ano sem que haja
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uma brusca reducdo do preco ocasionada por excesso de oferta. Para
empresas que nao possuem infra-estrutura para este tipo de producdo, uma
solugéo seria 0 aumento na fabricagdo de queijo tipo parmeséo ou de longa
maturacdo. Esta alternativa, por sua vez, ocasiona queda no preco do produto

como consequéncia do aumento da oferta.

b. Rastreabilidade

Para as organizacdes, ndo basta somente preocupar-se com as vendas
ou com o atendimento ao cliente, & necessario também se preocupar com a
qualidade do seu produto e com o aperfeicoamento da producdo, evitando
assim gastos desnecessarios com a perda de mercadorias ou acumulo de
estoques (SOBRAL, 2007).

Além de tentar atender os consumidores em aspectos como a aparéncia
dos produtos, qualidade nutricional e fitossanitaria, palatabilidade e auséncia
de residuos de defensivos, entre outros parametros, as empresas tém
procurado evitar ao maximo a falta de produtos nos seus estoques. A falta de
produtos muitas vezes pode levar ndo sé a perda da venda, como até mesmo
do cliente e, consequentemente, a prejuizos futuros ainda maiores (SOBRAL,
2007).

Segundo o referido autor, com o avanco tecnoldgico, muitas empresas
conseguiram se modernizar e passaram a contar com ferramentas que facilitam
o controle dos estoques e a identificacdo dos produtos. Dessa forma surge a
automacdo no mercado, como uma importante ferramenta capaz de captar,
armazenar, transmitir e analisar grandes quantidades de dados. A facilidade de
acesso aos dados ajuda as empresas a entender melhor as preferéncias,
habitos e exigéncias dos seus clientes, assim como entregar o produto certo,
no local e no momento correto.

Nesse contexto insere-se o0 codigo de barras, que néo esta restrito
apenas ao varejo. Muitas industrias também utilizam essa tecnologia para
controlar seus estoques, pedidos, cargas e até mesmo identificar na fabricagédo
dos seus produtos, em qual filial, turno, entre outros. O fato € que os dados
obtidos através do codigo de barras, quando transformados em informacao
significativa, tornam-se importantes fontes de ganhos de eficiéncia e vantagem
competitiva (SOBRAL, 2007).



Ha um consenso universal de que o agronegoécio recebeu um grande
impacto com as varias crises de alimentos. Os problemas causados pelos
surtos de febre aftosa e pela encefalopatia espongiforme bovina (BSE), tém
introduzido algumas complicacdes nos aspectos de controle da seguranca dos
alimentos. Os consumidores estdo cada vez mais exigentes, portanto, ha uma
necessidade de atender ao controle de qualidade e origem dos produtos
alimentares disponibilizados para compra, implementando-se transparéncia nas
condicBes de sua producdo e comercializacdo (COSTA, 2009).

Com o objetivo de atingir a seguranca dos alimentos, as industrias
alimenticias tém buscado a incorporacao de novas tecnologias a producao e
processamento, e empregado diversas ferramentas de qualidade. Dessa forma,
0 conceito de rastreabilidade contribui para a manutencéo das informacdes ao
longo de toda a cadeia produtiva, percorrendo as diversas etapas que
originaram o produto em questéo, identificando e responsabilizando os agentes
envolvidos, contribuindo para o aumento da qualidade dos produtos finais.

O conceito de rastreabilidade confere ao setor maior informacédo e
responsabilidade, exigindo a aplicacdo de um sistema eficaz de identificacao
do produto desde a sua producdo até a sua comercializacdo. E uma garantia
de seguranca, ja que viabiliza localizar, imobilizar ou retirar do mercado, em
acOes gue exigem rapidez, os animais ou produtos alimentares identificados
como caso de provavel risco ou perigo a populacdo (COSTA, 2009).

Contudo, existem dificuldades quanto ao processo de implantacdo desta
ferramenta. As dificuldades de implantar o processo, no setor lacteo, comegcam
no campo, com os rebanhos diferindo em racas, tamanho e condicGes de
manejo, com condi¢cdes climaticas regionais variando nas diversas regiées do
pais. Podem ser destacados problemas estruturais como a eletrificacédo rural
deficiente, mas condicbes das estradas e a necessidade de investimento na
estrutura produtiva, incluindo a aquisicdo do equipamento de refrigeracéo
(investimento pesado para pequenos produtores), forcando ao uso de tanques
comunitarios, o que promove a mistura de leite proveniente de varias
propriedades. O leite em grande parte proveniente de pequenos produtores é
misturado nos tanques de expansao comunitario, € muitas vezes a qualidade
do leite individual é pouco avaliada (SARTORI et al, 2009).

Mesmo nas fazendas que dispbem de tanques de resfriamento

exclusivos, o leite comercializado origina-se da mistura da producao de varios
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animais, o que implica na necessidade de realizar o monitoramento de todo o
rebanho para garantir que o leite € seguramente produzido desde a ordenha.
Isto requer o estabelecimento de um programa de qualidade em nivel dos
rebanhos, envolvendo a garantia de que o0s animais recebem alimentos
adequados e seguros, a prevencdo no uso de aditivos e agentes
potencialmente contaminantes para o leite, e a certeza de que todas as vacas
estejam saudaveis. Deve-se ainda orientar o manuseio do leite desde a
ordenha até o seu processamento final de forma que os seus parametros de
qualidade permanecam inalterados (COSTA, 2003).

Uma nova tecnologia de rastreabilidade vem sendo implantada,
permitindo aos consumidores acessar uma ficha do produto a partir de
nameros impressos junto a data de validade. A primeira empresa no Brasil a
usar esse sistema é a empresa Aurora, de Chapecé (SC), em sua linha de
leite. O método permite identificar, via internet, a procedéncia do leite: fazenda,
horario em que foi embalado, além de detalhes sobre o controle de qualidade.
O monitoramento, atualmente, é feito pelo nimero do lote de producdo. Com a
nova tecnologia, haverd um controle de cada caixa de leite ou de qualquer
outro produto que possuir a embalagem rastreavel (MILKPOINT, 2009).

No Brasil, o leite tipo A, que possui melhor qualidade, € um exemplo de
um produto rastreado por exigéncia legal, ja que a Lei n° 1283, de 18 de
dezembro de 1950, obriga que este produto seja produzido, industrializado e
embalado na propriedade rural de origem, sob inspecdo do Servico de
Inspecao Federal (SIF). O produto, apds o processamento deve ser entregue
aos varejistas ou diretamente ao consumidor final (SARTORI et al, 2009).

A automacdo € um caminho sem volta, e além de garantir um melhor
acompanhamento dos processos internos, permite uma logistica eficiente e se
aplica desde a gestdo dos estoques até as negociacbes com clientes e
fornecedores. Ainda assim, ndo se deve concluir precipitadamente que a
automacao so traz vantagens, existem organiza¢des que descartam o processo
de automacéo, pois acreditam que a relacdo custo/beneficio ndo traz retorno

suficiente para o investimento onde devera ser realizado (SOBRAL, 2007).
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c. Sistema de gestédo e comercializacao

O aumento na producéao do leite UHT, somado a sua menor perecibilidade
(quatro meses de validade na prateleira) e, também, o seu reduzido custo de
distribuicdo (devido a auséncia da cadeia de frio), quando comparado ao leite
pasteurizado (seis dias), permite sua estocagem em grande quantidade,
possibilitando uma concorréncia entre firmas a nivel nacional. Em
consequéncia, os limites locais e regionais do mercado se expandiram para o
nivel nacional e mesmo internacional (AVELAR, 2002).

A distribuicdo dos produtos lacteos e derivados, nos ultimos anos, tem
sido redirecionada das padarias e dos pequenos comércios varejistas, para os
super e hipermercados. Segundo dados da Associacdo Brasileira de
Supermercados - ABRAS (2009), em 2007, as lojas do tipo auto servigo (super
e hipermercados) aumentaram sua participacdo no mercado varejista de
alimentos. O numero de lojas aumentou 1,2% em relacdo ao ano de 2006, ao
passo que o faturamento teve um crescimento de 9,8%.

O volume de vendas no segmento variou 10,1% em julho de 2009, em
relagdo ao mesmo més do ano anterior, sendo responsavel pela principal
contribuicdo a taxa global do varejo, o0 que pode ser justificado pelo aumento do
poder de compra da populacéo (IBGE, 2009).

FONSECA (2002) assegura que as grandes cadeias varejistas sao
responsaveis pela distribuicdo do leite longa vida, enquanto os principais
canais de escoamento do leite pasteurizados sdo as padarias e mercearias.
Apesar de nao apresentar dados quanto aos demais produtos lacteos, pode-se
concluir que as grandes lojas varejistas passaram a trabalhar com produtos
diferenciados e com alto valor agregado, enquanto o pequeno varejo (padarias
e mercearias) passou a trabalhar com produtos de baixo valor agregado e
pouca diferenciacéo.

Para MARTINS et al (2004), essa mudanca na cadeia de distribuicdo é
resultado dos novos habitos do consumidor de leite, o que elevou 0 consumo
do leite longa vida. Se, por um lado, esta tendéncia pode ter reduzido o custo
de distribuicdo, por outro lado os laticinistas passaram a ter de negociar
condicbes com um agente econébmico com maior poder de barganha, o que
acabou pressionando a margem de comercializacdo dos setores a montante do

grande varejo.

12



Por outro lado aquele que esta na ponta da cadeia, ou seja, o produtor,
esta mais vulneravel a essas negociacfes, uma vez que é este quem arca com
as pressoes sobre as margens de lucro de toda a cadeia.

A tendéncia de concentracdo das vendas dos produtos lacteos nas
grandes redes varejistas provocou uma alteracdo na relacédo entre os laticinios
e a distribuicdo. Os supermercados adquirem elevados volumes, impondo
prazos de pagamento muito dilatados, inovacdes na linha de produtos,
adequacao da logistica de entrega (normalmente “just in time”), gestédo
adequada da qualidade do produto final, entre outras. As principais
consequéncias disso para os laticinios sédo: pressao sobre a margem de lucro,
necessidades de operar com elevados volumes de vendas e desenvolvimento
de ampla e eficiente rede de distribuicdo (AVELAR, 2002).

Anteriormente, quando a distribuicdo dos produtos lacteos estava
concentrada em padarias e pequenos estabelecimentos, o poder de
negociacdo dos laticinios para fixar o preco de seu produto era superior, se
comparado aos dias de hoje, quando a negociacdo ocorre entre uma estrutura
atacadista pouco concentrada e uma estrutura de grande varejo concentrada.
Os laticinios devem, no entanto, procurar adotar novas estratégias, uma vez
que esta havendo deslocamento crescente da distribuicdo dos produtos lacteos
das padarias e pequeno varejo para os grandes hipermercados (AVELAR,
2002).

Uma alternativa estratégica para os laticinios seria a conquista de
mercados regionais de produtos de maior valor agregado. O mercado de
produtos enriquecidos com vitaminas e sais minerais cresceu muito e passou a
ser uma alternativa para as pequenas e médias empresas agregarem mais
valor aos seus produtos, sem terem um aumento muito consideravel no seu
custo de producdo. Outra alternativa estratégica para os laticinios fornecerem
seus produtos seria buscar os canais de “fast food” que poderiam ser atendidos
regionalmente por pequenos laticinios. A industria de food service é também
uma alternativa para os grandes laticinios, dado que esta demanda grandes
quantidades (INDUSTRIA DE LATICINIOS, 2000). No Brasil, esse setor
movimentou, em 2009, 60 bilhdes de reais. Para 2010, a expectativa de
crescimento é de 7%, tendo em vista 0 aumento do consumo fora do lar

(MILKPOINT, 2010). Diante desse mercado, a logistica tende a se aprimorar
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cada vez mais, aperfeicoando o transporte em embalagens maiores e adotando

parcerias.

d. Sistema de distribuicao

Observa-se que, cada vez mais, a dinamica e a competitividade do
mercado obrigam as organizacdes a reformularem-se para sobreviver e
melhorar a sua atuacéo, o que exige uma analise criteriosa do seu mercado e o
ajuste necessario as acfes de seus concorrentes. Neste cenario, € possivel
perceber o reconhecimento crescente da importancia do gerenciamento eficaz
de toda a cadeia de suprimentos.

E importante que a organizacéo tenha clareza de seu fluxo de produtos &
montante e a jusante da cadeia e seja capaz de reconhecer 0s participantes
necessarios para este fluxo de produtos, o que vai definir a estrutura de canal
de distribuicao.

Dessa forma, se atacadistas e varejistas continuarem operando em
condicbes precarias, ndo basta o fabricante ter buscado a exceléncia
operacional, pois, para o consumidor final, o produto ou servico ofertado sera
penalizado pela ineficiéncia sistémica da cadeia.

De acordo com Las Casas (2005), existem alguns fatores que afetam as
decisfes sobre qual o canal de distribuicdo mais adequado para cada situacao:

Produto, que é um dos principais influenciadores do canal de distribuicéo;

Intermediarios, dos quais 0s principais sdo 0s varejistas e 0s atacadistas,
sendo por meio deles que, muitas vezes, um produto sera apresentado aos
consumidores;

Mercado, pois um mercado concentrado pode determinar uma estratégia
de vendas direta, devido a facilidade de contactar os consumidores proximos;

Meio ambiente, em que as condigbes econbmicas, a concorréncia, o
congelamento dos precos, entre outros, sdo fatores que afetam a deciséo
sobre canais;

Empresa, pois apesar da importancia de todos os fatos mencionados, é a
condicdo da empresa que determina a forma como o0s produtos serdo
distribuidos.

De acordo com Rosembloom (2002) um fator freqientemente

subestimado € o papel exercido pelos membros do canal, que séao,
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freqientemente, os responsaveis pela venda dos produtos aos usuarios finais e
que, portanto serdo responsaveis por auxiliar a empresa a implementar a
estratégia formulada. Desta forma, os fabricantes muitas vezes dependem da
eficacia dos membros do canal para implementar uma estratégia de produto.
Assim, é relevante para a empresa considerar que muitas das suas decisdes
terdo grande influéncia dos canais de distribuicdo, como por exemplo, avaliar
se novos lancamentos poderdo ser disponibilizados nos atuais canais de
distribuicao

Conseguir uma vantagem competitiva € uma das maiores dificuldades
encontradas pelas empresas. E, alcancar tal vantagem através das tradicionais
estratégias de produto, preco e promoc¢ao, segundo Rosembloom (2002) esta
cada vez menos viavel. Nesse ponto a gestédo dos canais de distribuicdo é uma
proposta alternativa que objetiva garantir uma vantagem sustentavel, um
posicionamento que a habilite a utilizar seus pontos fortes para satisfazer as
demandas dos consumidores melhor do que seus concorrentes, no longo
prazo, pois ela ndo podera ser copiada facilmente pela concorréncia (RINALDI
et al, 2006).Existem varios tipos de estruturas alternativas de distribuicdo que
as empresas podem adotar, como distribuicéo direta de produtor para varejista,
de produtor para atacadista, de produtor para representantes, entre outros
(SOUZA & PLATT, 2007).

Segundo o referido autor, o sistema de distribuicdo faz parte de uma
estratégia de longo prazo da empresa que visa maximizar a utilidade do tempo,
de lugar e de posse. O processo de distribuicdo tem sido foco permanente das
organizacdes, uma vez que 0S custos nele existentes sdo elevados e as
oportunidades sdo muitas. Os modelos de distribuicdo sdo discutidos a fim de
ser obtida a vantagem competitiva e de serem colocados os produtos,
principalmente bens de consumo, ao alcance dos consumidores. Apesar de 0
sistema de distribuicdo ser planejado para operar a longo prazo, a empresa
deve levar em consideragdo algumas mudancas que podem influenciar esse
sistema, como a economia, a legislacdo, o mercado, o composto de produtos
da empresa e o surgimento de novas tecnologias.

Dessa forma, as organizagcdes que querem obter sucesso no mercado
competitivo global dependem extremamente do relacionamento que mantém
com seus fornecedores para atender eficientemente a demanda requerida

pelos clientes e ainda do entendimento de suas necessidades. A cadeia de
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abastecimento deve ser vista pelas organizacdes como um processo integrado
que permite obter vantagem competitiva no fornecimento de servicos ou
produtos para clientes e consumidores, independentemente do lugar onde eles
estejam (SOUZA, 2007).

Em um estudo realizado numa cooperativa, foi observada a
reestruturacdo da empresa de forma que a logistica pudesse atender aos
niveis de servico demandados pelo cliente, estabelecidos pela estratégia de
marketing, ao menor custo total de suas operacdes, ou seja, 0 somatorio dos
custos de transporte, armazenagem, processamento de pedidos, estoques,
compras e vendas. Entretanto, € um processo longo que exige a reorientacdo
de toda a filosofia da empresa para que exista cooperacdo muatua, no sentido
de alinhar as suas estratégias individuais a estratégia da cadeia (RINALDI,
2006).

e. Refrigeragao e cadeia do frio

O leite e seus derivados sdo produtos que possuem caracteristicas
especificas, ou seja, sdo pereciveis e, portanto exigem controles rigidos,
principalmente quanto a necessidade de refrigeracdo. Assim, a manutencao da
cadeia do frio e o controle da qualidade sdo de fundamental importancia para
assegurar que as propriedades dos produtos ndo sejam alteradas, acarretando
em problemas relativos a seguranca alimentar dos consumidores (AGAPITO &
PRUDENCIO, 2008).

Martins et al (2004) relatam que com o cuidado na obtencao, transporte,
armazenamento e distribuicdo de leite e derivados, pode-se contar com a
sustentabilidade do negdcio do leite nos pequenos e meédios laticinios, gerando
aumento na rentabilidade da empresa; além de melhorar a competitividade e a
producédo nacional de leite.

A necessidade de utilizacao da refrigeracao se tornou ainda maior com as
mudancgas dos habitos alimentares ocorridos nos ultimos anos no pais, e com
uma maior exigéncia de qualidade por parte dos consumidores. Algumas
perdas chegam a mais de 40% do total produzido, problema que seria reduzido
com o uso da refrigeracdo (BORRE &AGAPITO, 2005).

Amaral & Favero (2006) vem corroborar com essa afirmacao, alegando

que a logistica das empresas encontra-se em uma matriz de mudancas, tendo
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como agentes principais os consumidores inseridos em um cotidiano de
alimentos manufaturados contidos na cadeia do frio. Os varejistas com linhas
cada vez maiores de pratos prontos ou semi-preparados, embutidos e massas
frescas, além de produtos ja tradicionais que recebem novo tratamento e
roupagem como carnes e aves fatiadas e empanadas, laticinios, iogurtes,
frutas e verduras de alta qualidade. Existem também as industrias agro
alimentares e os fornecedores primarios de produtos afins como: manteigas,
pastas e cremes e finalmente temos 0s operadores logisticos que se tornam
neste novo paradigma um vértice de armazenagem, estocagem, distribuicdo e
climatizacao.

Os desafios logisticos da cadeia do frio exigem exaustivos projetos e
adaptacdes tecnoldgicas para minimizar tempo em transito, controlar
temperaturas, promover movimentacdes inteligentes e, com a ajuda de
softwares, combinar e agendar entregas com prazos definidos, garantindo
assim, a validade do produto (BORRE &AGAPITO, 2005).

No Brasil existem apenas 2 milhdes de metros cubicos de camaras
frigorificadas, enquanto na Europa existem 60 milhdes, nos Estados Unidos da
América 48 milhdes e no Japdo 25 milhdes de m* de camaras frigorificadas no
total. Entretanto, observa-se que no Brasil a capacidade de ampliacdo da
cadeia do frio € enorme, pois, cerca de 87% das camaras frigorificadas
pertence a empresas privadas, sendo o restante de empresas governamentais,
porém estes dados nao incluem unidades particulares para uso exclusivo dos
grandes produtores e processadores, segundo afirma Amaral & Favero (2006).

Quando se trata de armazéns frigorificados necessarios para a
conservacdo de produtos pereciveis, duas grandes cadeias de atividades
tornam-se intimamente ligadas, a de abastecimento e a do frio. A primeira
cadeia de atividade esta diretamente relacionada a aspectos logisticos e a
segunda a conservacdo das propriedades do produto em condicbes
adequadas, porém falhas em qualguer uma delas comprometem a outra
necessariamente. A garantia da cadeia do frio, por exemplo, deve ser iniciada
desde a producédo ou colheita até a casa do consumidor, para que seja
completa (BORRE &AGAPITO, 2005).

De acordo com o referido autor, é crescente a preocupacdo com a
otimizacao de todo o processo produtivo, ainda mais quando se acrescenta a

essa lista produtos de alto valor agregado, produtos como os congelados. As
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industrias alimenticias ainda esperam o aumento da confiabilidade da cadeia
do frio, que passa necessariamente pelos entrepostos e pelo transporte
frigorificados.

Apesar de ser um mercado promissor e em franca expansao, a cadeia do
frio possui um alto custo. Este custo envolve tanto a construcdo das camaras
frigorificadas como sua manutencdo. Sabe-se que, um caminhdo para
transportar carga seca ndo custa mais de 60% do preco de um frigorificado,
sendo necessaria manutencado constante, e cara, pelo fato de trafegarem em
estradas sem condi¢cdes adequadas. Devido a climatizacéo, os custos tanto na
armazenagem quanto na distribuicdo sdo cerca de 30% maiores quando
comparados a uma operagdo envolvendo produtos secos (BORRE &AGAPITO,
2005).

Segundo Amaral & Favero (2006), as rigorosas temperaturas da cadeia
do frio podem ser os indicadores de bons negocios para distribuidores e
operadores logisticos. Um exemplo classico de enfoque em custos € a
climatizacdo que aumentam em média 30%, tanto na armazenagem quanto na
distribuicdo em relacdo a uma operacao com produtos secos.

Compartilhar recursos no transporte e na armazenagem € a saida para
baixar custos e outra vantagem é a agilidade na entrega, uma vez que
descarrega mercadorias de varios clientes num mesmo local. A Danone e a
Nestlé, por exemplo, duas grandes empresas fabricantes de iogurtes, séo
concorrentes no mercado, mas na operacao logistica (na Friozem Logistica)
permanecem juntas e sem conflitos (BORRE &AGAPITO, 2005).

Ha os operadores logisticos especializados em produtos congelados e
refrigerados, que disponibilizam suas instalacbes para diversas industrias, e,
independentemente de terceiros, as proprias industrias comecam a tracar
estratégias conjuntas para reduzir custos na distribuicdo. As recentes
tecnologias adotadas na administracdo dos processos e relacionamentos
contidos na Gestdo da Cadeia de Suprimentos como: o conceito de Centros
Distribuigdo (CD), sistemas de gestédo da informacado, outsourcing estratégicos,
arranjos colaborativos e incrementos dos niveis de servico logistico, estao
sendo impulsionados por empresas que necessitam obter ou sustentar
vantagem competitiva através da exceléncia em coordenacdo logistica e
reducéo de custos (AMARAL & FAVERO, 2006).

18



A nova tendéncia do mercado sdo os operadores logisticos. O grande
produtor prefere contratar o operador logistico em 70% dos casos, pois
terceirizar o armazenamento e o transporte dos produtos significa custo menor,
mais espaco em fabrica, diminuicdo de méo-de-obra e eles podem focar forca
no que sabem fazer: fabricar produtos (AMARAL & FAVERO, 2006).

f. Implicagdes no setor

Aplicado aos interesses empresariais, 0 aprimoramento da logistica tem
sido usado como uma eficiente ferramenta na busca da competitividade. Num
ambiente em que adequacdes estruturais internas vém sendo implementadas,
resta as empresas buscarem a otimizacdo ao longo da cadeia. Assim,
iniciativas que visam otimizacédo logistica devem trabalhar com um conjunto de
informacdes referentes as quantidades a serem movimentadas, suas origens,
seus destinos e as necessidades e especificidades dos ativos, dentro dos
prazos adequados e das condi¢cdes necessarias de armazenagem (MARTINS
et al, 2004).

Nesse sentido, é preciso haver uma integracao eficiente entre a area de
producdo e a de comercializagdo, pois, se a area de suprimentos nao
conseguir se adequar com precisdo as necessidades da producdo podera
haver perdas irreparaveis quanto as vendas ou até mesmo de matéria prima ou
produtos acabados.

A habilidade de compartilhar atividades na cadeia de valor é a base para
a competitividade empresarial, porque a partilha realca a vantagem competitiva
por aumentar a diferenciacdo (PORTER, 2001). Nesse sentido, a
produtividade, a qualidade e a reducdo de custos, embora ndo devam ser
ignorados pelos gestores, ndo sdo mais geradores de vantagem competitiva,
pois tornaram-se o0 minimo requerido para a sobrevivéncia da empresa.

As empresas mais competitivas ndo sdo as que possuem acesso aos
insumos de baixo custo, mas aquelas que empregam tecnologias e métodos
mais avancados em sua gestdo. Os melhores resultados vém sendo
alcancados por empresas que possuem habilidade organizacional em adquirir
novas competéncias e coordenar as ja existentes, levando-as a

particularidades intangiveis que diferenciam seus produtos e servicos em
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relagdo aos concorrentes. E, conseqientemente, criando uma vantagem
competitiva de ordem superior (PORTER E MILLAR, 1999).

Dessa forma, para manter a competitividade, a industria de laticinios local
nao deve somente aumentar a eficiéncia das empresas isoladamente. Torna-se
necessario um cuidadoso gerenciamento integrado de toda a cadeia produtiva
que envolve ndo somente as empresas, mas, também, produtores, coletadores,
transportadores de leite, distribuidores de derivados, pontos de venda e outros
menos visiveis (VIEIRA, 2001).
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3) METODOLOGIA

3.1) Areade estudo e fonte de dado

A coleta geral de dados se deu nas unidades produtivas que compdem a
amostra, a qual é formada por 44 laticinios localizados nas mesorregides da
Zona da Mata e Campo das Vertentes ao sul e sudoeste de Minas Gerais,
cujos dirigentes foram entrevistados no periodo que compreende o primeiro e 0
segundo semestre de 2009. Os resultados da aplicagcdo dos questionarios
compdem a base de dados a partir da qual foram realizadas as analises.

O critério de selecédo dos laticinios se baseou na localizacdo das mesmas,
devido a importancia que a regido representa no estado e a existéncia de
registro no Servigo de Inspecao Federal (SIF).

Para a entrevista foi utilizado o questionario semi-estruturado que aborda
guestBes sobre identificacdo das empresas, logistica de captacéo, distribuicdo

e gestdo interna, além de mercado e comercializacéo.

3.2) Andlise e tratamento dos dados

Para mensuracgéo de eficiéncia, foi utilizada a Analise Envoltéria de Dados
(DEA), com a utilizagdo do modelo classico BCC, com orientagdo para o
produto.

O termo BCC deriva das iniciais de seus autores, Banker, Charnes e
Cooper, que o desenvolveram em 1984. A diferenca fundamental dos modelos
BCC em relacdo ao CCR esta nos retornos a escala. Enquanto o modelo CCR
considera retornos constantes a escala, o modelo BCC considera retornos
variaveis a escala. Dessa forma, o enfoque do modelo permite captar os efeitos
ao longo da funcdo de producédo decorrentes de alteracdes na escala de

producéao.
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Nesse ponto, é valido ressaltar que sao trés as possibilidades de retornos
a escala, retornos constante, crescente e decrescente.

O modelo BCC é menos restritivo do que o modelo CCR e permite, de
acordo com Banker e Thrall (1992), decompor a eficiéncia técnica em eficiéncia
de escala e “pura” eficiéncia técnica.

Para analisar a eficiéncia de escala, torna-se necesséario estimar a
eficiéncia das DMUs, utilizando-se tanto o modelo CCR como o BCC. A
ineficiéncia de escala é evidenciada quando existem diferencas no escore
desses dois modelos.

ApOs a identificacdo das empresas eficientes e ineficientes, foram
analisadas as médias dos grupos através do teste t de médias a fim de avaliar
quais médias diferem significativamente. Foram analisadas as médias de 17
variaveis selecionadas previamente.

A selecdo das variaveis se deu de acordo com a facilidade de acesso e
disponibilidade de dados, uma vez que a maior parte das empresas ndo possuli

planilhas de controle dos mesmos.
3.3) Analise envoltéria de Dados (DEA):

Os modelos de andlise por envoltéria de dados (DEA) sdo técnicas nao-
paramétricas utilizadas para analisar a eficiéncia relativa de diferentes
unidades produtoras, conhecidas como DMU (Decision Making Unit). O objetivo
€ construir um conjunto de referéncias a partir dos dados das DMUs e, entéo,
classifica-las em eficientes ou ineficientes, tendo como referencial essa
superficie formada. Assim, uma pressuposi¢ao fundamental na técnica DEA é a
de que, se uma DMU A é capaz de produzir Y(A) unidades de produto
utilizando X(A) unidades de insumos, outras DMUs também podem fazé-lo,
caso estejam operando eficientemente. A medida de eficiéncia é relativa e o
respectivo valor para uma unidade de produgcdo corresponde ao desvio
observado em relacdo aquelas unidades consideradas eficientes (GOMES e
BAPTISTA, 2004).

A programacao linear, de que toma parte a DEA, é um processo que
consiste em maximizar ou minimizar uma funcdo objetivo, levando em
consideracao equacdes condicionantes. Trata-se, portanto, de um problema de

MAaximo ou minimo sujeito a restri¢coes.
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Na DEA, a programacdo matematica € utilizada para medir a eficiéncia
em termos de distancia de cada Decision Making Units (DMU) de sua
respectiva fronteira de eficiéncia, determinada a partir dos dados da producao
do conjunto de unidades.

Segundo Charnes et al (1994), para estimar e analisar a eficiéncia relativa
das DMUs, a DEA utiliza a definicdo de 6timo de Pareto, segundo o qual
nenhum produto pode ter sua produgdo aumentada sem que sejam
aumentados 0s seus insumos ou diminuida a producéo de outro produto, ou,
de forma alternativa, quando nenhum insumo pode ser diminuido sem ter que
diminuir a producéo de algum produto.

Assim, para a execug¢do dos modelos DEA, sdo necesséarios dados
referentes aos insumos e produtos de cada DMU a ser analisada. Charnes et al
(1978) identificam alguns pontos para auxiliar na escolha dos dados, como: os
dados nédo devem assumir valores negativos; 0S insumos, 0s produtos e a
escolha das DMUs devem refletir o interesse do pesquisador; a unidade de
medida dos insumos e produtos ndo nhecessita ser a mesma; e,
preferencialmente, o nimero de variaveis (soma de insumos e produtos) nao
deve superar em um terco o numero de observacdes (GOMES e BAPTISTA,
2004).

Para utilizacdo da analise envoltoria de dados, algumas pressuposicées
devem ser aceitas, quais sejam: as DMUs devem ser compostas pelo mesmo
conjunto de insumos e produtos; as DMUs devem ser autbnomas na tomada de
decisédo; e as DMUs devem ser homogéneas e operar na mesma unidade de
medida (FERREIRA, 2005).

A busca da fronteira de eficiéncia para cada DMU individualmente,
propiciard a identificagdo daquelas com desempenhos que servirdo de
referéncia para as demais DMUs da amostra. Disso decorre que a fronteira de
eficiéncia é formada por DMUs que representam benchmarks para as demais.

Desse modo, a anélise DEA consiste em encontrar a melhor DMU virtual
para cada DMU da amostra. Caso a virtual seja melhor do que a original, ou
por produzir mais com a mesma quantidade de insumos, ou por produzir a
mesma quantidade de produtos com menos insumos, a DMU original é
considerada ineficiente (GOMES, 1999).

Gomes e Baptista (2004) apontam que as avaliagbes das medidas de

eficiéncia podem ser precedidas de duas orientacfes: (a) orientacdo insumo,
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que consiste na reducdo de insumos; (b) orientacdo produto, que enfatiza o
aumento do produto. Assim, optou-se, neste estudo, trabalhar com medidas de
eficiéncia orientadas para o produto.

O modelo DEA com orientacdo produto procura maximizar o aumento
proporcional nos niveis de produto, mantendo fixa a quantidade de insumos e,
de acordo com Charnes et al (1994) e Lins e Meza (2000), pode ser
representado, algebricamente, pelo seguinte Problema de Programacao Linear
(PPL):

maxo,A ¢,

s.a. o¢yi-YALO, (2)
-Xi + XA <0,

N1'A = 1;

-L <0,

em que yi € um vetor (m x 1) de quantidades de produto da i-ésima DMU;
xi € um vetor (k x 1) de quantidades de insumo da i-ésima DMU; Y é uma
matriz (n x m) de produtos das n DMUs; X é uma matriz (n x k) de insumos das
n DMUs; A é um vetor (n x 1) de pesos; e ¢ € uma escalar que tem valores
iguais ou maiores do que 1 e indica o escore de eficiéncia das DMUs, em que
um valor igual a 1 indica eficiéncia técnica relativa da i-ésima DMU, em relacéo
as demais, e um valor maior do que 1 evidencia a presenca de ineficiéncia
técnica relativa. O (¢ -1) indica 0 aumento proporcional nos produtos que a i-
ésima DMU pode alcancar, mantendo constante a quantidade de insumo.

O problema apresentado em (1) é resolvido n vezes, sendo uma vez para
cada DMU, e, como resultado, apresenta os valores de ¢ e A, sendo ¢ 0 escore
de eficiéncia da DMU sob analise e A fornece as DMUs eficientes que servem

de referéncia ou benchmark para a i-ésima DMU ineficiente.

3.4) Variaveis do Modelo

No presente trabalho, optou-se pela orientagdo produto, em funcao das
especificidades do mercado de lacteos, em que se busca o melhor
aproveitamento da matéria-prima basica — leite — que € ofertada, na maior parte
das regides, em volume inferior a capacidade de processamento das unidades

produtivas.
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Os insumos escolhidos foram namero de linhas na captacdo e numero de
rotas na distribuicdo. As varidveis produto foram escolhidas adotando-se o
indice relativo ao volume de leite captado por quildmetro rodado (volume médio
de recepcao/ total de Km nas linhas). Dessa forma as variaveis produto seriam:
desempenho logistico na captacdo e o inverso do tempo gasto para realizar a
entrega apos o pedido ter sido feito.

Para Silva (1998), o transporte se mostra como uma variavel importante
no processo de aumentar a competitividade da cadeia do leite, com potencial
significativo para reducéo dos custos de producéo das empresas.

Novo (2001) afirma que ganhos logisticos relacionados ao transporte de
maiores volumes de leite por quildbmetro rodado sé&o classificados como
beneficios diretos proporcionados a empresa, assim como menor custo de
beneficiamento; menor preco pago pela matéria-prima; gerenciamento dos
custos dos fornecedores; maior qualidade intrinseca da matéria-prima.

O modelo pode ser visto na Tabela 2 abaixo:

Tabela 2: Insumos e produtos do modelo

Modelo Insumos Produtos

Numero de linhas na captacao Desempenho logistico na captacéo
Empresas de

laticinios ’ o 1/ Tempo gasto para realizar a
Numero de rotas na distribuicdo i . ) .
entrega apos o pedido ter sido feito

Fonte: Elaborado pelo autor

Apoés a andlise da eficiéncia através da DEA, foi feito um teste t de médias
para investigar quais os fatores e como esses fatores contribuem na explicacao
dos escores de eficiéncia dos laticinios. O teste de médias, segundo Barbetta
(1999), “é apropriado para comparar dois conjuntos de dados quantitativos, em
termos de seus valores médios”.

Os dados foram analisados com auxilio dos softwares SPSS (Statstical
Package for the Social Sciences) versao 17.0 for Windows, O DEA-SAED

versao 1.0 e o Microsoft Excel 2007.
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4) RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1) Aspectos Gerais

Nesta parte do trabalho serdo apresentadas as caracteristicas das
empresas em estudo. Foram levantadas informacfes em relacdo aos aspectos
logisticos de captacado, de distribuicdo e dados para formacédo de indicadores
de desempenho das industrias. As empresas foram dividas em grupos, de
acordo com seu tamanho — micro, pequena, média e grande — por meio da
classificacdo do Sebrae. Algumas analises foram feitas baseadas no volume de
recepcdo da empresa. Com esta divisdo pretende-se tracar um perfil dos
laticinios analisados, os quais pertencem as regides da Zona da Mata e Campo
das Vertentes.

Alguns valores aqui apresentados para os indicadores sdo referentes a
média, com 0s quais objetiva-se possibilitar a avaliacdo das empresas deste
estudo, uma vez que estas caracteristicas descritivas podem ndo ser
representativas da realidade de Minas Gerais.

Este trabalho foi elaborado através de informacdes obtidas das industrias
de Laticinios da Zona da Mata e Campo das Vertentes selecionadas de acordo
com métodos ja citado, sendo as respostas dos questionarios de
responsabilidade dos respondentes das empresas.

Das 44 empresas analisadas, 1 apenas recebe, resfria e vende o leite e, 0
mesmo numero, ndo possui linhas de captagdo, pois compra todo o leite de
outras industrias (leite spot). Essas empresas néo foram incluidas nas analises,
uma vez que podem alterar os resultados finais, portanto, as analises foram
feitas considerando 42 empresas.

A aquisicdo da matéria-prima sempre constitui importante tarefa para a
industria laticinista. De acordo com o Censo da Industria de Laticinios realizado

em 2006, a compra do leite realizada diretamente do produtor é praticada por
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69,9% das industrias, perfil que se assemelha ao do Diagndstico da Industria
de Laticinios do Estado de Minas Gerais, realizado em 1997, no qual 72% das
industrias com SIF adquirem leite direto do produtor. Esses dados, porém, sao
inferiores aos dados coletados nesta pesquisa, uma vez que 97,7% declararam
adquirir o leite diretamente do produtor, ao passo que, somente 0,02% dos
laticinios compram leite de outras empresas.

O estudo mostrou que 19,1% das empresas possuem menos de 10 anos
e, aproximadamente, 81% se encontram em uma faixa de idade superior.
Dentre essas, 38% tém entre 10,1 e 20 anos, enquanto as demais apresentam
mais de 20 anos, sendo 68 anos a idade da empresa mais antiga. A média de
24,78 anos permite afirmar que se trata de empresas, em sua maioria,
consolidadas.

Quanto ao numero de funcionéarios, foi observado que 52,4% das
industrias possuem entre 20 e 99 empregados, sendo consideradas pequenas
empresas. Foram classificadas como micro empresas 31% dos laticinios
pesquisados, possuindo um maximo de 19 funcionarios e, com um numero de
funcionarios variando entre 100 e 499, foram observadas 16,6% das empresas,
sendo, dessa forma, consideradas como médias empresas de acordo com a

classificacdo do Sebrae (Tabela 3).

Tabela 3: Numero de empregados de acordo com a classificacdo do SEBRAE

N° de funcionarios Empresas %
até 19 (micro) 13 31,0%
de 20 a 99 (pequena) 22 52,4%
de 100 a 499 (média) 7 16,6%
Acima de 500 (grande) - -
Total 42 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa

No que se refere a capacidade instalada dos laticinios, aproximadamente,
28,6% das empresas recebem menos de 10.000 L leite/dia; 38,1% tém
capacidade para receber entre 10.001 e 50.000 e as demais (33,33%)
possuem capacidade acima de 50.001 (Tabela 4).

Observando-se as informagfes coletadas, constatou-se que,
aproximadamente 5% das empresas recebem volume inferior a 1.000L diarios,

26,2% recebem entre 1.001 e 5.000 litros; 45,3% das empresas recebem entre
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5.001 e 50.000 L leite/dia; 33,3% recebem entre 50.001 e 100.000 litros e 9,5%
recebem volume superior a 100.000L e (Tabela 4).

Analisando a tabela 4, que relaciona o volume de recepgdo com a
capacidade instalada, pode-se observar que existe, por parte das empresas,
um super dimensionamento da capacidade produtiva o que € decorrente, em
parte, da expectativa de crescimento das empresas, e da pequena diferenca no
valor a ser investido em equipamentos de diferentes capacidades.

Tabela 4: Relacdo entre volume diario de recepcao e capacidade instalada.

Capacidade instalada por faixas (litros)

Recepgao por <  de1.001 de3.00la de5001 de10.001 de 50.001 >

gl‘f‘t'fc‘;f) 1.000 a3000 5000 a10.000 a50.000 a100.000 100.000 'o@
< 1.000 } 2,4% 2,4% - - - - 4,8%
de 1.001 a 3.000 ; ; 4,8% 7.1% ; ; - 11,9%
de 3.001 a 5.000 ; - 4,8% 4,8% 4,8% ; ; 14,3%
de 5001 a 10.000 ; ; - 2.4% 2,4% ; - 4,8%
de 10.001 2 50.000 - - - - 31,0% 7.1% 2,4%  40,5%
2805.860001 a - - - ; - 11,9% 24%  14,3%
> 100.000 ; - - - ; 2,4% 7.1% 9,5%
Total 0,0%  2,4% 11,9%  143%  38,1% 21,4% 11,9%  100,0%

Fonte: Resultados da pesquisa

4.2) Aspectos Logisticos

4.2.1) Logistica de captacao

Nesta secdo os laticinios foram divididos de acordo com a classificacéo
do Sebrae de micro, pequenas, médias e grandes empresas, para tracar um
perfil da amostra em relagéo a logistica de captacao.

De acordo com a tabela 5, as microempresas sao as que recebem o
menor volume de leite, 4,8% das industrias analisadas (microempresas),
recebem um volume inferior a 1.000 litros de leite por dia e 11,9% recebem
entre 1.001 e 3.000 litros de leite por dia. As empresas de pequeno porte se
encontram na faixa que varia de 3.001 a mais de 100.000 litros de leite, embora
a maior parte tenha um volume de recepcéo na faixa entre 10.001 a 50.000
litros. As empresas de médio porte sdo as que recebem, por dia, maior volume

de leite, sendo esse valor superior a 50.001 litros de leite.
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Tabela 5: Relacdo entre volume diario de recepcdo e o tamanho das empresas.

Volume de recepcéo (L/dia)

Tamanho da de 1001 de 3001 de 5001 de 10001 de 50001
empresa <1990 3000 a5000 a10000 a50000 a 100000 100000 Total
Micro 48%  11,9%  95%  2,4%  24% i - 31,0%
Pequena i - 48%  24%  381%  48% 24%  52,4%
Média : - - - i 9,5% 71%  16,6%
Total 48%  11,9%  143%  48%  405%  143%  95%  100,0%

Fonte: Resultados da pesquisa

Ao analisar os dados relativos ao niumero de linhas para realizar a coleta,
observou-se que todas as microempresas e 86% das empresas de pequeno
porte possuem menos de 10 linhas para a captacao de leite, enquanto 86% das
empresas consideradas de médio porte tém entre 11 e 40 linhas de coleta
(Figura 1).

Para Souza et al (2006), empresas com menor volume de recep¢ao nao
tém estrutura para coletar o leite a longas distancias, fator que justifica o

pequeno numero de linhas de coleta.

Micro Pequena Média

maté10linhas mdella20linhas mde2la40linhas

Figura 1: Relacdo entre numero de linhas de captacdo e o tamanho das
empresas.
Fonte: Resultados da pesquisa.

As informacbes na tabela que se segue (tabela 6) quanto a
quilometragem rodada para realizar a coleta, confirmam os resultados
esperados, uma vez que micro e peguenas empresas, por coletarem um
volume inferior de leite, percorrem uma quilometragem menor em relacdo as
empresas de médio porte, cuja distancia percorrida para captar o leite é
superior.
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Tabela 6: Relagéo entre quilometragem nas linhas de captacdo e o tamanho
das empresas.

Quilometragem nas linhas de captagéo

Ta”:jz”ho até de21 de4l de6l de81 de101 de501 10%31 . 20%31 . a‘ij'g“a Total
20 a40 a60 a8 al100 a500 a 1000

empresa 2000 5000 5000

Micro 48% 95% -  48% 95% - - - 2,4% - 31,0%
Pequena - - 48% 24% 238% 95% 4.8% ; 7.1% - 52,4%
Média - ; ; ; ; 24% 24%  4,8% ; 71%  16,6%
Grande - - - - - - - - - - -
Total 48% 95% 48% 7,1% 333% 11,9% 7.1% 4.8% 95% 7,1%  100%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ao analisar a tabela 6, é possivel observar que, respectivamente 2,4% e
7,1% de micro e pequenas empresas, possuem uma quilometragem cujo valor
varia entre 2.001 a 5.000 quilémetros. Esses dados refletem uma falta de
controle dos dirigentes, pois, uma vez que a maior parte dessas industrias
possui baixo volume de recepcdo, a quilometragem percorrida deveria ser
pequena, a fim de que o volume de leite por quilometro ndo fosse um
agravante nos custos de producéao.

Magalhées et al (2009), quantificou os custos de transporte envolvidos no
sistema de coleta de leite obtendo um valor igual a R$ 0,0345/L que mostra um
aumento de 36,29% em 10 anos, visto que seu valor antigo era de R$ 0,0253/L
(TEIXEIRA, 1998). Dos custos que correspondem a esse valor, 56,20% sao
referentes aos custos de combustivel e lubrificacdo que poderiam ser reduzidos
através de uma roteirizacdo dos pontos de coleta de leite, buscando o caminho
minimo.

Nesse contexto o gerenciamento logistico se torna um ponto importante
para 0 aumento da produtividade e da eficiéncia, auxiliando na reducéo dos
custos. A vantagem em produtividade esta relacionada com os custos baixos,
onde a empresa que obtém um custo de producdo inferior aos de seus
concorrentes, podendo fornecer um produto mais barato e consequientemente
obter um volume de vendas maior.

Observou-se entre os dados da pesquisa que mais de 50% dos
fornecedores de leite de micro empresas dispdem menos de 50 litros de leite.
Os laticinios de pequeno porte possuem em torno de 43% e os de médio porte
possuem em torno de 37% de fornecedores com volume de leite inferior a 50
litros. A porcentagem de fornecedores na faixa que varia entre 51 a 200 litros é
de 29,2%; 39,6% e 33,1% para micro, pequenas e médias empresas,
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respectivamente. As microempresas possuem 0,7% de fornecedores com
volume de leite entre 501 a 1000 litros, ao passo que as demais possuem 12%
e 14,5% de fornecedores com esse volume de leite (figura 2).

Observa-se com esses resultados que a maior parte dos fornecedores é
constituida por pequenos produtores, o que caracteriza a produc¢ao nacional de
leite. O grande numero de fornecedores gera uma extensa malha a ser
percorrida para realizar a coleta e ndo existe, na maioria dos laticinios, um
planejamento das rotas e um controle interno informatizado, o que provoca um
aumento gradativo no custo final do produto (BATISTOTE, 2009).

O transporte do leite da fazenda até a plataforma de recebimento das
empresas processadoras pode representar de 4% a 25% do preco do leite
pago ao produtor, chegando a 40% em algumas regides do Brasil,
apresentando um potencial de economia pelo gerenciamento eficaz da coleta.
Por essa razéo, as principais empresas do setor se mostram preocupadas em
gerenciar adequadamente este servico (FONSECA & AZEVEDO, 2003).

A decisdo de como formar e utilizar as frotas pode ter grande impacto nos
custos da empresa ja que, de acordo com Ballou (1999), os custos de
transporte geralmente correspondem entre um e dois ter¢os do total de custos
na area de logistica. Dentro desse contexto, o problema de roteirizardo de
veiculos € um problema dificil e de muito apelo pratico que tem como obijetivo
identificar conjuntos de rotas para uma frota de veiculos, minimizando os
custos e satisfazendo todas as demandas.

No Reino Unido, o indice gerado pelo produto do volume de leite pela
guantidade de quilémetros rodados para realizar a coleta, provoca uma reacao
guando os niveis decrescem, desencadeando mecanismos que estimulem os
produtores a aumentar a escala de producdo ou o inverso, de acordo com a
localizacdo dos mesmos. Produtores localizados mais proximos das plantas
processadoras sao estimulados e os mais distantes desestimulados. A
producdo e a localizacdo do produtor dentro da malha de coleta séo

importantes para um trabalho de reducéo de custo (CAIXETA et al, 1997).
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Figura 2: Porcentagem média de fornecedores de leite de acordo com a
classificagdo da empresa.
Fonte: Resultados da pesquisa

Tendo em vista os problemas enfrentados pelas empresas para realizar a
coleta de leite, e com o propésito de avalia-los, foi solicitado aos respondentes
gue apontassem 0s principais problemas enfrentados para realizar a coleta de
leite.

Ao analisar os dados referentes a esta questdo, constatou-se que 93%
das empresas pesquisadas apontaram como principal problema enfrentado na
captacao a “falta de manutencao das rodovias e vias de acesso”, sendo que
todos os respondentes assinalaram este como sendo um problema enfrentado
na captacdo (Figura 3). Esta dificuldade influencia na elevacédo dos custos de
transporte, uma vez que os caminhfes exigem manutencédo periddica, fazendo
com que estes custos diretos influenciem no preco do produto final, conforme
relata Magalhaes et al (2009) em seu trabalho de quantificacdo de os custos de
transporte envolvidos no sistema de coleta de leite no qual 26,23% dos custos
eram referentes & manutencdo dos caminhdes, 56,20% aos custos de
combustivel e lubrificacdo e 9,63% a pneus e acessorios.

Como segundo problema enfrentado pelos laticinios, os resultados
mostram uma equivaléncia entre “custo elevado com o frete” e “posicao
inadequada dos tanques”. Ainda como segundo problema, foi apontado por
24% das empresas as “rotas muito extensas” (Figura 3).

Dentre os demais problemas foram apontados tempo de coleta muito

elevado, falta de caminhdes adequados, falta/dificuldade de manutencao dos
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caminhdes, estrutura de recepcdo inadequada e inexisténcia de treinamento

para o motorista.

l : I I : : I 18%

1 problema2 problema3 problema4 problemabs problema6 problema? problema&8 prohlema9 problema

B Tempo de coleta muito elevado B Falta de manutengao rodovias
B Posigao inadequada tanques B Rotas muito extensas
B Falta de caminhdes adequados ¥ Falta/dificuldade manut. Caminhdes

W Estrutura de recepgao inadequada B Inexisténcia de treinamento motor.

Custo elevado com frete

Figura 3: Principais problemas enfrentados na captacéo.
Fonte: Resultados da pesquisa.

4.2.2) Logistica de distribuicéo

De acordo com os dados, as empresas distribuem, em média, 25.223,26
Kg de produto por dia, com um valor minimo de 40 Kg/dia e um maximo de
307.000 Kg/dia. De acordo com a tabela 7, pode-se perceber que menos de
20% das empresas distribuem até 1.000 Kg de produtos diariamente.
Aproximadamente 40% distribuem entre 1.001 e 5.000 Kg, ao passo que
33,33% se encontram na faixa de distribuicdo que varia entre 5.001 a 125.000
Kg por dia e apenas 7,14% distribuem acima desse valor.

De acordo com a tabela 8, que relaciona o volume de produtos
distribuidos por dia e o tamanho das empresas, é possivel perceber que micro
e pequenos laticinios sdo os que distribuem menor volume de produtos
diariamente. Esse resultado ratifica 0 que se esperava, uma vez que essas

industrias recebem menor volume de leite.
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Tabela 7: Volume de produtos distribuidos por dia (quilos).
Volume (quilos) Empresas Percentual

< 1000 8 19,05%
de 1001 a 3000 8 19,05%
de 3001 a 5000 9 21,43%
de 5001 a 125.000 14 33,33%
acima de 125.000 3 7,14%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 8: Relacao entre volume de produtos distribuidos por dia e o tamanho
das empresas.

Volume de produtos distribuidos por dia (Kg)

Tamanho da <1000 de 1001 de 3001 a deb5001a acima de Total
empresa a 3000 5000 125.000 125.000

Micro 10% 10% 7% 4% - 31%
Pequena 10% 10% 12% 18% 2% 52%
Média - - 2% 10% 5% 17%
Grande - - - - - -
Total 19% 19% 21% 33% 7% 100%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Um nudmero elevado de produtos distribuidos gera na empresa a
necessidade de maior controle nas operacfes logisticas de transporte e
distribuicdo. Do ponto de vista financeiro, requer maiores investimentos em
contratacdo de mao de obra especializada para lidar com o0 gerenciamento e
para a compra de softwares que auxiliem nas operacdes logisticas.
Considerando a afirmativa, é importante que as empresas de menor porte
saibam gerenciar corretamente o volume de produtos a ser distribuidos, de
maneira eficiente, evitando aumento nos custos de distribuicéo.

Ao analisar as informac@es referentes ao nimero de produtos registrados
pelas empresas, 52% delas, possuem menos de 10 produtos registrados,
sendo que 31% sao microempresas e as demais pequenas. Aproximadamente
33%, incluindo pequenas e médias empresas, possuem entre 10 e 50 produtos
registrados, tendo as demais (15%) de 51 a 130 produtos registrados (Tabela
9).

Através da andlise dos dados referente as rotas de distribuicdo, foi
observado que, em torno de 78,5% das empresas possuem menos de 10 rotas
para distribuir os produtos. Na faixa que varia de 11 a 50 rotas, encontram-se,
aproximadamente, 19% e apenas 1 empresa (2,4%) afirmou possuir 230 rotas

para realizar a distribuicdo dos produtos (Tabela 10).
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Tabela 9: Relacdo entre numero de produtos registrados e o tamanho das
empresas.

Numero de produtos registrados
Tamanho da empresa até 10 del1l0a50 deb51al130 Total

Micro 31% - - 31%
Pequena 21% 21% 10% 52%
Média - 12% 5% 17%
Total 52% 33% 14% 100%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 10: Relacdo entre numero de rotas na distribuicdo e o tamanho das
empresas.

Nimero de rotas na distribuicao
Tamanho da empresa ate 10 del1ll1a20 de2la50 acimade50 Total

Micro 23,8% 7,1% - - 31,0%
Pequena 45,2% 4,8% - 2,4% 52,4%
Média 9,5% 4,8% 2,4% - 16,7%
Total 78,6% 16,7% 2,4% 2,4% 100,0%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ao analisar a quilometragem das rotas de distribuicdo, pode-se observar
gue a maioria dos caminhdes (69,05%) percorrem até 3.000 Km para realizar a
entrega dos produtos, 19% rodam entre 3.001 a 4.000 Km e 11,9% percorrem

acima de 4.001 Km para atender as entregas (Tabela 11).

Tabela 11: Relacdo entre a quilometragem nas rotas de distribuicdo e o
tamanho das empresas.

Quilometragem nas rotas de distribuicéo

Z;n;?gsh atl) da <1000 dezloooool a d932000001 a de 5000001 a de éfoooool a 56000 Total
Micro 14,3% 11,9% 2,4% 2,4% - - 31,0%
Pequena 9,5% 7,1% 14,3% 14,3% 7,1% - 52,4%
Média 2,4% - 7,1% 2,4% - 4,8% 16,6%
Total 26,2% 19,0% 23,8% 19,0% 7,1% 4,8% 10

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ao avaliar o numero de caminhdes que cada empresa possui para
distribuicdo, constatou-se que 26% ndo possuem caminhdes proprios para
realizar esse trabalho, 17% possuem apenas 1 veiculo, 35% possuem 2 ou 3 e
22% possuem entre 4 e 7 caminhdes para cumprir com a entrega dos produtos.
A relacéo entre micro, pequenas e médias empresas e 0 numero de caminhdes

pode ser observado na tabela 12.
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Tabela 12: Porcentagem de empresas com frota prépria ou terceirizada por
estrato de tamanho.

Porte da Frota Frota
empresa propria terceirizada
Micro 19,0% 11,9%
Pequena 42,9% 21,4%
Média 9,5% 9,5%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 13: Porcentagem de empresas com frota prépria ou terceirizada por
estrato de recepcao.

Recepcao (litros) Frota Frota
propria terceirizada

< 1.000 4,8% -

de 1.001 a 3.000 7,1% 4,8%
de 3.001 a 5.000 7,1% 7,1%
de 5.001 a 10.000 4,8% -

de 10.001 a 50.000 33,3% 16,7%
de 50.001 a 100.000 4,8% 9,5%
> 100.000 9,5% 4,8%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Como pode ser observado nas tabelas 12 e 13, a origem da frota de
distribuicdo dos produtos € bastante diferenciada. A distribuicdo é feita por
veiculos proprios, frota terceirizada ou por ambas as formas. E possivel
observar que existe uma porcentagem maior de micro e peguenas empresas
que nao possuem frota terceirizada, ou seja, a distribuicdo é feita por frota
propria, ao passo que médias empresas possuem porcentagem equivalente
para os dois grupos.

Ao avaliar a parcela de empresa que possuem frota prépria ou
terceirizada por estrato de recepcéo, nota-se, da mesma forma, que empresas
com menor volume de leite realizam a entrega dos produtos, em sua maioria,
através de frota propria. Ao analisar a porcentagem de empresas que possuem
frota terceirizada, é possivel perceber que hd um predominio daquelas com
maior volume de recepcao — acima de 10.001 litros.

Para a maioria de médias empresas, € mais conveniente um servico de
transporte terceirizado que atenda as suas necessidades, sem que para isto
tenha gastos com frota propria. No entanto, micro e pequenas empresas
possuem pequenos volumes a serem distribuidos e preferencialmente o fazem
atraves de frotas proprias. Sua pequena estrutura administrativa, porém, pode
ocasionar problemas na gestdo de distribuicdo e na gestdo da frota prépria.

Como este é um ponto de estrangulamento e também de competitividade, é
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importante que se tenha controle sobre 0s custos nesta area tais como
planejamento dos roteiros, controle de tempo das coletas/entregas,
desempenho do processo, entre outros, 0 que € incomum nas pequenas.

E ideal para todas as empresas distribuir o proprio produto, o que ndo é
esperado quando o volume de produtos produzidos € muito alto. No entanto,
enquanto se consiga gerenciar a distribuicdo, sem alterar a qualidade da
entrega e do produto, € recomendavel que a distribuicdo seja feita através de
frota propria (VENTURA, 2004).

Por outro lado, ao adotar a terceirizacdo, a empresa pode concentrar seus
recursos e esfor¢cos na sua prépria area produtiva, em que € especializada,
melhorando a qualidade do produto e sua competitividade no mercado
(IMHOFF & MORTARI, 2005).

Dentre os laticinios que possuem frota prépria para distribuir os produtos,
foi analisada a idade média da frota e constatou-se que 76,2% das empresas
possuem uma frota relativamente nova, com idade inferior a 5 anos, o que
pode ser considerado um indicativo de qualidade. Dentre as empresas, 16,7%
possuem frota prépria com idade entre 5 e 10 anos e 7,14% das industrias

possuem seus veiculos com idade média superior a 11 anos (Figura 4).
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Figura 4: Idade média da frota prépria de distribuicéo.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Pela figura 5, observa-se que as empresas que possuem frota com idade
média mais elevada (6,1 anos) sao as de médio porte, seguidas por aquelas de

pequeno porte (5,7 anos) e micro empresas (1, 8 anos).
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Figura 5: Idade média da frota prépria de distribuicéo.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Apés a realizacdo do pedido, o tempo médio gasto pelas empresas
analisadas para realizar a entrega dos produtos, € de, aproximadamente, 3
dias. Em torno de 95% das empresas levam até 5 dias para atender o pedido, e
as demais levam de 6 a 15 para realizar a entrega. Existe uma empresa que
possui rota sazonal para o Nordeste e, que por este motivo, tem o niumero de
dias de entrega elevado de 2 para 8 dias.

Confrontando os referidos dados do tempo médio gasto para realizar a
entrega dos produtos com os dados apresentados na figura 6, pode-se concluir
que as industrias de pequeno porte, elevaram a média geral, pois esse grupo
possui 0 tempo mais alto para cumprir com a entrega dos pedidos (3,8 dias),
seguido pelo grupo das médias empresas, com 2,7 dias e microempresas com
média de 2,5 dias.

E possivel afirmar que os laticinios de médio porte possuem média do
ciclo de entrega inferior, devido a sua melhor estrutura gerencial e condicbes
estruturais. Esses fatores oferecem rapidez nas entregas dos pedidos, a partir
da informatizacdo dos sistemas de pedidos, planejamentos de producao,
controle de producdo e estoques, versatilidade de processos, eficiéncia da
producdo e melhores condi¢des de estocagem. Ja as micro empresas realizam
a entrega em mercado local, possuindo dessa forma, um tempo reduzido para

realizar a entrega.
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Figura 6: Tempo médio para cumprir a entrega apos a realizagédo do pedido.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Sabe-se que as empresas enfrentam uma série de problemas para
realizar a entrega dos produtos. Esses problemas variam de acordo com a
localizacéo, porte e produtos produzidos. Foram listados 7 possiveis problemas
e solicitado as empresas que marcassem aqueles enfrentados pelas mesmas.
Além dos problemas listados no questionario (alto custo com frete, manutencéo
dos caminhdes, seguro do caminhdo, seguro da carga, tempo gasto no
descarregamento dos caminhdes, horario restrito para descarregamento,
organizacdo dos pedidos), foi citado pelos respondentes a necessidade de
caminhao refrigerado para transporte de produtos lacteos; a questdo do roubo
de carga; o trafego intenso em grandes cidades; a existéncia de rodizio de
placas e a conservacdo das estradas. Outros problemas como a falta de
conferéncia dos pedidos na expedicdo e o proprio descarregamento dos
caminhdes foram apontados por algumas empresas.

Uma empresa afirmou ndo enfrentar problemas para distribuicdo dos
produtos, dentre as demais, 61,9% afirmaram que o alto custo com frete é o
principal problema na distribuicéo dos produtos. Este problema vem seguido do
horario restrito para o descarregamento (42,9%) e tempo gasto no

descarregamento (38,1%) (Figura 7).
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Figura 7: Principais problemas enfrentados na distribui¢ao.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Segundo Farah (2002), a logistica de distribuicdo € uma das ferramentas
que provéem a disponibilidade de produtos quando e aonde sdo necessarios,
coordenando fluxos de mercadorias e de informacdes. Nesse contexto entram
os Centros de Distribuicdo (CDs), instrumentos que podem viabilizar de forma
competitiva o fluxo de mercadorias vindas dos fabricantes, é ainda uma ligacéo
efetiva entre comprador/vendedor, que busca como resultado a melhoria na
qualidade no servigo prestado.

Ao analisar os dados referentes ao niumero de Centros de Distribuicdo
que as empresas possuem, constatou-se que 71,4% dos laticinios nao
possuem CD’s, o que pode justificar, em parte, o numero de problemas
encontrados para realizar a distribuicdo de produtos. As 28,6% empresas
restantes, declararam possuir 1, 2 ou 3 centros de distribuicao.

A maior porcentagem de empresas que nao possui centro de distribuicao
pertence as microempresas (76,9%), seguidas pelas meédias (71,4%) e
pequenas (68,2%) (figura 8).

E importante ressaltar que o fato das médias empresas ndo possuirem
CD’s proprios nao significa que estes ndo sao utilizados. Algumas das médias
empresas contratam servicos de distribuicdo terceirizados para realizar a
entrega. Outro fato € que o uso dos centros de distribuicdo pelas pequenas
empresas ndo reduz o tempo de atendimento do cliente, como ja visto

anteriormente.
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Figura 8: Numero de Centros de Distribuic&o.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Com relacdo ao numero de pessoas que trabalham, exclusivamente, na
area de logistica, 26,2% dos laticinios afirmaram ndo possuir area especifica
para a logistica, 47,6% afirmaram possuir entre 1 e 5 funcionérios e 16,6%
alegaram possuir entre 6 e 10 encarregados para gerenciar, especificamente,
essa area. A empresa que possui maior niamero de funcionarios, conta com 24
colaboradores, sendo esta, uma pequena empresa (Tabela 14).

Esses dados, porém, ocultam o fato de que existe uma incompreenséo
no conceito do termo “logistica”, cuja definicdo mais atual sugerida pelo Council
of Supply Chain Management Professionals (2010) é o processo de planejar,
implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de
produtos, bem como os servigos e informagdes associados, cobrindo desde o
ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor. O que ocorre € gque muitas empresas consideraram
motoristas como funcionarios especificos do setor, ou ainda que nao possuem
esse setor estruturado pois trabalham somente com vendas. Outras
consideram “logistica” como sendo somente o setor de estoque ou transporte.
Isso pode ser observado na tabela 8, na qual foram cruzados o porte das
empresas e 0 humero de pessoas que trabalham, exclusivamente, na area de
logistica. E possivel constatar que existe uma incoeréncia nos resultados, pois
esperava-se que empresas de maior porte apresentassem maior numero de

funcionérios na area de logistica, o que nao foi verificado.
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Os resultados mostraram enorme variacdo, microempresas
apresentando 1 ou 5 funcionarios e empresas de pequeno porte com 2, 4, 8, 16
e até 24 funcionarios. O que demonstra que 0S responsaveis ainda
permanecem com a visdo antiga de logistica, a qual se referia apenas a
transporte, ndo conseguindo, portanto, definir as funcbes especificas do

pessoal encarregado dessa area.

Tabela 14: Numero de funcionérios que trabalham, exclusivamente, na area de
logistica de acordo com o tamanho da empresa.

NUmero de funcionéarios

Tamanho da

0 1 2 3 4 5 6 7 8 10 12 15 16 24 Total
empresa
Micro 7 5 - - - 1 - - - - - - - - 13
Pequena 4 4 2 3 1 1 1 1 2 - - 1 1 1 22
Média - -2 -1 - - -1 2 1 - - - 7
Total 11 9 4 3 2 2 1 1 3 2 1 1 1 1 42

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.3) Indicadores de desempenho do setor

A gestao eficiente de cada agente que compde o sistema agroindustrial
do leite tem importancia para o alcance da coordenacéo eficiente da cadeia
como um todo. Neste contexto, como 0 segmento € composto por milhares de
laticinios espalhados pelo pais, é importante questionar de que forma esses
laticinios vém efetivamente contribuindo para o desempenho geral da cadeia.
Sabe-se que a existéncia de varios agentes ineficientes ndo contribui para o
potencial competitivo que o sistema espera possuir e ndo permite atingir os
requisitos de qualidade exigidos pelos consumidores.

Em razdo da alta competitividade e da necessidade de fortalecimento do
setor, as empresas necessitam de instrumentos que possam indicar seu
desempenho e gerar informagbes que avaliem a sua posi¢cdo no mercado e
diante dela mesma. Para tanto, os indicadores de desempenho representam
um poderoso instrumento que da a empresa condicbes de realizar esta
verificagédo e avaliagdo de forma consistente.

Devido a grande importancia do uso de indicadores de desempenho na
busca pela eficiéncia, foram estabelecidos neste estudo alguns indicadores
com o propdsito de auxiliar os laticinios a avaliar, controlar, monitorar e
melhorar as operacdes, em face aos desafios que estas empresas vém
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enfrentando. O uso de um sistema de medicao de desempenho pode alertar os
administradores para oportunidades ou problemas, mas cabe a estes
transformar as oportunidades em beneficios.

Os indicadores aqui estabelecidos foram o0s seguintes: produtividade,
ociosidade, desempenho logistico na captacdo, desempenho logistico na

distribuigéo, litro de leite recebido na safra por numero de linhas.

4.3.1) Produtividade

A produtividade de cada empresa, apresentada na figura 9, foi obtida por
meio da divisdo do volume de recepcdo diario de leite pelo numero de
empregados.

Para a medicdo da produtividade, existem outros indices tradicionais,
como o volume de produtos pelo nimero de funcionérios (Garcia &Martin,
2006), total produzido pela quantidade de recursos utilizados, o gasto total pelo
total de itens retrabalhados, o total de produtos produzidos pela energia elétrica
consumida (KWh) ou ainda o total de produtos produzidos pelo total de matéria
prima utlizada (kg) (SILVIA, 2007). Todos, porém, sado diretamente
influenciados pela variagdo no mix da producédo, ou seja, a diversidade de
produtos com diferentes valores agregados ocasiona a utilizacdo de maior ou
menor numero de funcionarios.

Esta, no entanto, ndo é a justificativa que explica a alta produtividade do
laticinio em destaque na figura 9. O laticinio em questdo € uma cooperativa e
fabrica produtos comuns como manteiga, minas frescal, mussarela, parmesao,
requeijao culinario e ricota. Sua alta produtividade se deve ao baixo nimero de
funcionarios que a cooperativa emprega para fabricacdo dos produtos, sendo

este nimero igual a seis.
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Figura 9: Produtividade por empresa.

Fonte: Resultados da pesquisa.

Na figura 10 o laticinio 5 (anteriormente em destaque) foi retirado

permanecendo somente aqueles com produtividade inferior a esse. A média de

produtividade para estes laticinios foi de 509,20; com um minimo de 71,43 e

um maximo igual a 1.333,33.
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Figura 10: Produtividade por empresa.
Fonte: Resultados da pesquisa.

A produtividade média de microempresas é maior em relagdo as demais,

tendo valor igual 764,59, enquanto pequenas empresas possuem produtividade
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meédia igual a 556,42 e empresas de médio porte igual a 665,65; o que pode
ser observado na tabela 15.

Tabela 15: Produtividade de acordo com o porte da empresa.

Tamanho Produtividade L. "
. Minimo Maximo

da empresa Média

Micro 764,59 71,43 5833,33

Pequena 556,42 181,82 1333,33

Média 665,65 350,00 1150,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.3.2) Nivel de ociosidade

A ociosidade das empresas foi calculada através do quociente da
capacidade instalada menos o volume de recepcéo pela capacidade instalada.
Pela tabela 16 é possivel observar que micro e pequenas empresas
apresentam maior nivel de ociosidade, o que ratifica a afirmacédo feita

anteriormente sobre super dimensionamento dos laticinios.

Tabela 16: Recepcéo, capacidade instalada e ociosidade por porte da empresa
em valores médios.

Porte da RECePCao  -apacidade instalada  Ociosidade
empresa diaria

Micro 5676,92 11569,23 0,509
Pequena 41477,27 75363,64 0,450
Média 112142,9 120714,29 0,071

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 17: Recepcdao, capacidade instalada e ociosidade médias por estrato de
recepgao.

Recepcao (Litros) Recepcdo Capacidade Ociosidade

média Instalada média

< 1.000 750,00 3200,00 0,77
de 1.001 a 3.000 2560,00 6600,00 0,61
de 3.001 a 5.000 4250,00 8666,70 0,51
de 5.001 a 10.000 7500,00 20000,00 0,63
de 10.001 a 50.000 25970,59 66294,10 0,61
de 50.001 a

100.000 72500,00 90833,30 0,20
> 100.000 210000,00 212500,00 0,01

Fonte: Resultados da pesquisa.
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4.3.3) Desempenho logistico

a) Captacéo

O desempenho logistico na captacao foi calculado através da divisdo do
volume de leite coletado pelo total de quildometros rodados nas linhas de
captacao.

Ao avaliar os resultados obtidos por estrato de recepcédo, pode-se
observar que existe grande variacdo. A menor média para o indice pertence a
faixa de recepcdo que possui volume superior a 100.000 litros de leite, as
demais possuem médias elevadas, demonstrando baixo desempenho das
empresas, ou seja, percorre-se longas distancias para captar baixo volume de
leite, corroborando com a afirmacgéao anterior quanto ao baixo volume de leite
por produtor (Tabela 18). Esse resultado mostra a necessidade de melhor
controle das rotas, 0 que poderia apresentar significativa vantagem no custo da
coleta.

De acordo com os dados da tabela 19, conclui-se que pequenas
empresas possuem melhor desempenho logistico na captacdo em relacdo as
demais, pois consegue transportar maior volume de leite por quilémetro,
ressaltando o baixo valor obtido para este indice pelas médias empresas
(28,65).

Tabela 18: Desempenho logistico médio na captacdo (litro de leite por
quildbmetro).

Desempenho na

. . ~ No

Recepcéo (Litros) C?lf)/t}?r%a).o empresas Percentual
< 1.000 70,41 2 4,8%
de 1.001 a 3.000 37,24 5 11,9%
de 3.001 a 5.000 99,97 6 14,3%
de 5.001 a 10.000 32,27 2 4,8%
de 10.001 a 50.000 78,86 17 40,5%
de 50.001 a

100.000 72,34 6 14,3%

> 100.000 21,11 4 9,5%

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Tabela 19: Desempenho logistico médio na captacdo (volume de leite por
quildmetro rodado).

Porte da Desempenho na captagcéo
empresa (L/Km)

Micro 70,16
Pequena 79,01

Média 28,65

Fonte: Resultados da pesquisa.

b) Distribuicao

Quanto aos dados referentes ao desempenho logistico na distribuicéo,
calculado pelo quociente do volume de produtos distribuidos por dia pelo total
de quildbmetros rodados nas rotas de distribuicdo, percebe-se que houve
decréscimo em relacdo ao desempenho na captacdo. Esse fato € esperado,
uma vez que O processo de producdo proporciona uma perda de peso,
principalmente quando o leite in natura € transformado em leite em po,
resultando em produtos acabados com peso menor que a matéria prima e
priorizando o transporte de longa distancia dos produtos finais, além disso, os
laticinios se encontram mais préximos do produtor que do mercado final
(RIBEIRO, 1999). Todavia, as empresas continuam com um nivel de
desempenho baixo, demonstrando que nao existe um controle de indices de
desempenho, tanto na captacdo quanto na distribuicdo, entre as empresas

relacionadas.

Tabela 20: Desempenho logistico médio na distribui¢cdo (quilo de produto por
quildmetro na distribuicdo)

Desempenho na No

Recepcdao distribuicao empresas Percentual
(Kg/Km)

< 1.000 1,60 2 4.8%
de 1.001 a 3.000 19,14 5 11.9%
de 3.001 a 5.000 3,13 6 14.3%
de 5.001 a 10.000 4,09 2 4.8%
de 10.001 a 50.000 5,70 17 40.5%
de 50.001 a

100.000 16,81 6 14.3%

> 100.000 50,03 4 9.5%

Fonte: Resultados da pesquisa.

47



O indice de desempenho logistico na distribuicdo € semelhante para as
micro e pequenas empresas, tendo um valor superior para as empresas de

médio porte (Tabela 21).

Tabela 21: Desempenho logistico médio na distribui¢cdo (quilo de produto por
quildmetro).

Porte da Desempenho na

empresa distribuicéo
(Kg/Km)
Micro 9,75
Pequena 8,97
Média 28,51

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.3.4) Volume de leite (L) por linhas de coleta

Ao analisar os dados relativos ao volume de leite (L) por linhas de coleta,
pode-se perceber que as empresas que recebem maior volume de leite
(pertencentes as faixas que variam de 10.001 a 50.000 e de 50.001 a 100.000)
otimizam melhor a coleta, visto que seus indices sdo superiores aos demais
(Tabela 22).

Da mesma forma, as empresas de médio e pequeno porte otimizam de

maneira mais eficiente suas rotas em relacdo as microempresas (Tabela 23).

Tabela 22: Volume de leite (L) por linhas de coleta por estrato de recepcao.

Volume de leite (L)

Recepgdo (Litros) por linhas de coleta

< 1.000 333,34
de 1.001 a 3.000 1120,00
de 3.001 a 5.000 1639,88
de 5.001 a 10.000 1675,00
de 10.001 a 50.000 3803,80
de 50.001 a

100.000 8062,57
> 100.000 7962,30

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Tabela 23: Volume de leite (L) por linhas de coleta por estrato de recepcgao.

Tamanho da Volume de leite (L)
empresa por linha de coleta
Micro 1448,08
Pequena 4721,23
Média 5950,45

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.4) Andlise de eficiéncia

Com o intuito de avaliar a eficiéncia das empresas pesquisadas, os dados
coletados referentes as caracteristicas dos laticinios foram estudados através
da analise de eficiéncia por meio da técnica da Andlise Envoltéria de Dados
(DEA), pressupondo retorno variavel a escala e com orientacdo para produto.
Os dados levantados foram em relacdo ao numero de linhas na captacao,
namero de rotas na distribuicdo, desempenho logistico na captacdo e ao
inverso do ciclo do tempo de entrega.

Através dos resultados, foi possivel agrupar a amostra dos laticinios em
dois grupos. O primeiro, denominado eficiente, foi composto por produtores que
atingiram indice de eficiéncia superior a 0,9. Conforme empregado por Gomes
(1999) e Ferreira (2002), optou-se por considerar como eficientes aqueles com
medida de eficiéncia de 0,9 a 1, uma vez que o modelo € muito sensivel e que
os dados poderiam estar sujeitos a erros de entrevista. Assim, esses
produtores foram considerados como nao tendo violado a hipotese de
eficiéncia. Neste grupo foram incluidos 12 laticinios, o que representa 28,56%
da amostra.

O segundo grupo, denominado de ineficientes, foi composto pelos
laticinios cujas medidas de eficiéncia foram inferiores a 0,9. Esse grupo foi
formado por 30 laticinios, o que corresponde 71,43% da amostra.

Na sequéncia serédo apresentados os resultados da analise dos laticinios
conforme o critério de agrupamentos, eficientes e ineficientes, segundo as 17
variaveis previamente selecionadas.

As variaveis empregadas na analise de eficiéncia foram o numero de
linhas na captacdo, o numero de rotas na distribuicdo, o desempenho logistico
na captacdo e o inverso do ciclo do tempo de entrega, as quais sao

apresentadas na tabela 24, juntamente com suas estatisticas descritivas. A
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partir da tabela é possivel observar uma diferenca na magnitude entre o
namero de linhas para captagdo e rotas para distribuicdo, o que demonstra que
a amostra é constituida por laticinios diversificados, ou seja, por pequenos
laticinios que comercializam em mercado local, bem como por uma minoria de
grandes empresas que distribuem em territorio nacional. Além disso, € possivel
ainda perceber um alto desvio-padrao para as variaveis nimero de linhas na
captacdo, numero de rotas na distribuicio e desempenho logistico na
captacao, resultante da relativa dispersao dos dados em torno da média.

Essa limitacdo ocorre em virtude da utilizacdo da abordagem nao
paramétrica DEA, que ndo impde semelhanca de magnitudes como critério de
qualificacdo do método; pelo contrario, impde apenas restricbes de
homogeneidades como producdo dos mesmos produtos, em um mesmo
mercado, sob as mesmas caracteristicas mercadolégicas e as mesmas
exigéncias legais (FERREIRA,2005).

Tabela 24: Estatistica descritiva das varidveis empregadas no modelo de
eficiéncia

Média E:g;’;g Maximo Minimo
Numero de linhas na captacéo 8, 976 8, 764 35,000 1,000
NUmero de rotas na distribuicdo 12,756 35,368 230,000 1,000
Desempenho logistico na captacdo 67,871 72,812 427,270 0,400

1/tempo gasto para realizar a entrega apés
o pedido ter sido feito

Fonte: Resultados da pesquisa.

0, 419 0, 229 1,000 0, 067

Pela analise descritiva apresentada na tabela 25 é possivel visualizar a
média do escore de eficiéncia (que mede o grau de eficiéncia das
organizacdes). Os resultados demonstram que apenas 28,6% dos laticinios sé&o
eficientes e que o escore meédio de eficiéncia possui um valor igual a 0,594. A
média de eficiéncia observada (0,594) demonstra que os laticinios
apresentaram consideravel grau de ineficiéncia, o que sugere, de acordo com a
orientacdo do modelo voltada para produto, que é possivel aumentar a
producdo, em média, em 40,6% (1 - 0,594) sem alterar a proporcao de
insumos atualmente utilizada, ou seja, melhorar o desempenho logistico na

captacao e reduzir o tempo de entrega dos produtos. Como é possivel observar
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pela figura 11, o baixo escore de eficiéncia obtido por alguns laticinios (2, 5, 7,
12, 21, 25, 32, 33, 38) contribuiu para a reducdo da média global.

Tal aumento da produgédo, ou seja, a melhora do desempenho logistico na
captacao e reducéo do tempo de entrega dos produtos, ndo ocorre por falta de
investimento em estradas, em caminh6es com maior capacidade de carga,
parcerias para reduzir custos de entrega, softwares para otimizar a captacéo e
a distribuicao, treinamento e capacitacdo de motoristas objetivando reduzir o

tempo de coleta e entrega.

Tabela 25: Escore de eficiéncia técnica dos laticinios da Zona da Mata e
Campo das Vertentes.

Unidades . Desvio . L
Eficientes (%) Média Padréo Maximo  Minimo
Eficiéncia 28, 600 0,594 0,288 1,000 0,117

Fonte: Resultados da pesquisa.

Os escores individualizados de eficiéncia técnica (Figura 11) permitem
apontamentos mais especificos a cada unidade produtiva, bem como apontar
DMU’s que sirvam de benchmarks, possibilitando aos agentes publicos e
privados tracar politicas que estimulem a melhoria da performance do setor.

Em outras palavras, os laticinios com ineficiéncia devem tentar corrigir
seus problemas observando aqueles laticinios eficientes, conhecidos como
pares, modelos de exceléncia ou benchmarks dos ineficientes. Assim, a
Analise Envoltéria de Dados ndo mede somente a eficiéncia, mas também
fornece um guia para as empresas eliminarem ineficiéncias, ou seja, o laticinio
ineficiente pode ter como referéncia seus pares para melhorar seu
desempenho (FERREIRA E GOMES, 2009).
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Fonte: Resultados da pesquisa.

Pela tabela 26, pode-se observar que as empresas pertencentes ao grupo
ineficiente apresentam maior média quanto ao numero de linhas na captacéo e
de rotas na distribuicdo. O desempenho logistico (volume de recepcgédo por
quildmetros rodados) das unidades eficientes € maior, o que significa que
essas empresas coletam um volume maior de leite por quilometro rodado na
captacdo em relacdo as unidades do grupo consideradas ineficientes. O
inverso do ciclo de entrega também apresentou um valor superior o que indica
que as industrias do primeiro grupo demandam menor tempo entre o pedido e
a entrega das mercadorias.

Tabela 26: Média das variaveis do modelo DEA.
EFICIENTES INEFICIENTES

NUmero de linhas 6,000 10,167
No. de rotas para distribuicdo dos prod. 3,333 16,767
Desempenho logistico na captacéo 90,692 58,743
1/ Tempo para realizar a entrega, apos o

pedido ter sido feito(dias) 0,639 0,331

Fonte: Resultados da pesquisa.

No intuito de discernir a conformacédo dos grupos formados de acordo
com o porte da empresa e estrato de recepgdo, foram construidas duas tabelas

com a porcentagem de laticinios que compde cada grupo. Pela interpretacéo
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das tabelas 28 e 29, é possivel observar que o grupo eficiente é constituido por
28,6% das empresas.

Dentro desse grupo prevalecem micro e pequenas empresas, ao passo
gue no grupo de industrias consideradas ineficientes, apesar de compreender a
maior parte das empresas de pequeno porte, também inclui mais de 80% das
empresas de médio porte. Na analise por estrato de recepcéo (Tabela 28) nota-
se no grupo ineficiente maior participacdo de laticinios com volume superior a
10.001 litros de leite/dia, ao passo que no grupo de empresas eficientes a
participacéo é diversificada sendo maior a daquelas com volume na faixa que
varia entre 3.001 a 5.000 e 10.001 a 50.000. No entanto, é possivel concluir
que, ao contrario do grupo de laticinios eficientes, o grupo de laticinios
ineficientes é constituido em sua maioria por empresas com maior volume de

leite.

Tabela 27: Porcentagem de empresas eficientes e ineficientes por estrato de
tamanho.

Porte da Ineficiente  Eficiente Total
empresa

Micro 16,7% 14,3% 31,0%
Pequena 40,5% 11,9% 52,4%
Média 14,3% 2,4% 16,7%
Total 71,4% 28,6% 100%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 28: Porcentagem de empresas eficientes e ineficientes por estrato de
recepcao.

Recepcéo (safra) Ineficiente Eficiente  Total
< 1.000 2,4% 2,4% 4,8%
de 1.001 a 3.000 7,1% 4,8% 11,9%
de 3.001 a 5.000 4,8% 9,5% 14,3%
de 5.001 a 10.000 2,4% 2,4% 4,8%
de 10.001 a 50.000 33,3% 7,1% 40,5%
de 50.001 a 100.000 11,9% 2,4% 14,3%
> 100.000 9,5% - 9,5%
Total 71,4% 28,6% 100,0%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Essa distribuicdo se deve ao fato da andlise de eficiéncia ter sido
realizada em relagdo ao numero de linhas de coleta e de distribuicdo, ao
desempenho logistico na captacéo (volume de leite recebido por km rodado) e
o inverso do tempo gasto para realizar a entrega apdés o pedido realizado.

Empresas com volume de recepgdo menor - micro e pequenas empresas -
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atuam em mercados locais (VIEIRA, 2003) e possuem uma malha viaria menor
para distribuicdo, consequentemente, empregam menor tempo para realizar a
entrega de produtos.

Em se tratando da malha viaria para coleta de leite o que ocorre € que
empresas com menor volume de recepcdo ndo tém estrutura para coletar o
leite a longas distancias nem para competir com empresas de maior porte, as
quais necessitam percorrer longas distancias para suprir suas necessidades,
tornando essas industrias menos eficientes em relacdo aos fatores avaliados
(SOUZA et al, 2006).

4.5) Analise das variaveis

AplOs a analise de eficiéncia através da DEA, pressupondo retorno
variavel a escala com orientacdo para produto, foi realizado um teste de
médias entre as médias dos grupos denominados eficientes e ineficientes.
Foram consideradas 17 variaveis, a fim de identificar quais os fatores
influenciam no nivel de eficiéncias das unidades produtivas.

As variaveis analisadas com suas respectivas meédias e desvio padréao se
encontram na tabela 29.

E importante destacar que, diferentemente do que se esperava a priori em
relacdo as médias das variaveis, as DMUs ineficientes apresentaram médias
consideradas “melhores” que as DMUs eficientes. Isso pode ser justificado pelo
pequeno tamanho da amostra, uma vez que o0 problema de micro
numerosidade € uma das limita¢des do trabalho. Sendo a base de dados muito
pequena pode ocorrer uma distorcdo nas analises, ou seja, o resultado pode
nao estar em conformidade com a realidade na qual se encontram as

empresas.
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Tabela 29: Média e desvio padrao das variaveis analisadas.

INEFICIENTES EFICIENTES
s Desvio s Desvio

Média Padréo Média Padréo
Numero de problemas na captacao 4,67 2,881 4,92 3,848
Numero de problemas da distribuicao 2,50 1,106 2,58 1,730
Tempo de existéncia da empresa 27,29 16,65 18,50 17,88
Numero de empregados 71,89 80,01 25,92 29,91
Capacidade instalada 81866,66 101561,85 16450,00 17787,46

0 JORT

!\l medlo de fornecgdores com volume 8903 112,87 5875 104,94
inferior a 50 L de leite
N® médio de fornecedores com volume
entre 51 a 200 L de leite 82,20 94,86 39,58 54,20
N® médio de fornecedores com volume
entre 201 a 500 L de leite 29,78 38,48 14,91 29,27
N® médio de fornecedores com volume
entre 501 a 1000 L de leite 18,93 64,04 L75 3,13
N® médio de fornecedores com volume
superior a 1000 L de leite 348 6,38 0,41 1,44
Média de leite por produtor 157,76 114,94 116,66 44,87
Volume de produtos distribuidos por dia 33651,80 72911,99 415191 4231,68
N° de produtos registrados 28,93 33,05 12,16 10,16
Nt{me_ros de caminhdes (terceirizado e 220 1,74 101 206
préprio)
Idade média da frota prépria 5,03 4,64 3,41 4,69
Numero de centros de distribuicdo que a 0.43 077 0.50 1,00
empresa possui
NuUmero de pessoas que trabalham 503 581 1.41 210

exclusivamente na area de logistica

* As médias sao diferentes significativamente ao nivel de 10% pelo teste t para

amostras independentes.
Fonte: Resultados da pesquisa.
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Através do teste de médias, concluiu-se que as médias das variaveis:
namero de problemas na captacdo, niumero de problemas da distribuicéo,
tempo de existéncia da empresa, nimero médio de fornecedores com volume
inferior a 50 litros de leite, niUmero médio de fornecedores com volume entre 51
a 200 litros de leite, niumero médio de fornecedores com volume entre 201 a
500 litros de leite, numero médio de fornecedores com volume entre 501 a
1000 litros de leite, média de leite por produtor, niumeros de caminhdes
(terceirizado e proprio), idade média da frota propria e numero de centros de
distribuicdo que a empresa possui; sdo iguais ao nivel de 10%. As demais
variaveis apresentaram diferencga significativa ao nivel de 10% pelo teste t. A
distribuicdo dessas variaveis por porte da empresa e por estrato de recepgao
se encontra nas tabelas 30 e 31, respectivamente, e tém por finalidade facilitar
a interpretacao dos dados e possibilitar melhor visualizacdo da distribuicdo dos
laticinios nos referidos estratos.

Todas as variaveis serao discutidas uma vez que o tamanho da amostra
pode ter levado a um resultado ndo representativo da realidade, devido a
limitacdo da micro numerosidade. Como pode ser visto na tabela 29, muitas
variaveis, ndo apresentaram médias diferentes pelo teste, porém apresentam
grande diferenca de magnitude entre seus valores, o que também pode ser

ocasionado pelo pequeno tamanho da amostra.
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Tabela 30: Média das variaveis por grupo de eficiéncia e estrato de tamanho.

N° médio de Vol. de No de N° de pessoas
Tamanho N° de Capacidade fornecedores produtos P
) L produtos na area de
da empresa empregados instalada com vol. distribuidos ) P
: ) registrados logistica
superior a 1000 por dia

Ineficientes
Micro 10,00 16571,43 - 2170,00 3,71 0,71
Pequena 54,28 91470,59 3,00 23796,18 34,88 5,88
Média 194,00 130833,33 8,93 98304,83 41,52 7,67

Eficientes
Micro 9,33 5733,33 - 2245,50 7,33 0,83
Pequena 28,20 20600,00 1,00 4270,00 18,00 2,00
Média 114,00 60000,00 - 15000,00 12,00 2,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 31: Média das variaveis por grupo de eficiéncia e estrato de recepcao.

N° médio de Vol. de

Recepcéo (safra) N° de Cg pacidade  fornecedores p ro.dutlos pg?jgtis NOngeéF::saoeas
empregados instalada com vol. dlstrlbu[dos registrados logistica
superior a 1000 por dia

Ineficiente
<1.000 10,00 3000,00 - 5000,00 1,00 1,00
de 1.001 a 3.000 11,00 7333,33 - 1066,67 3,33 0,33
de 3.001 a 5.000 10,50 10500,00 - 1495,00 3,50 1,00
de5.001a10.000 20,00 30000,00 - 4500,00 9,00 ;
de 10.001a50.000 49,86 74642,86 1,43 5350,64 31,43 5,50
(118057860001 a 118,00  97000,00 4,60 65765,80 51,60 8,00
> 100.000 196,20  212500,00 15,40 147500,00 35,78 7,50

Eficiente

<1.000 7,00 3400,00 - 123,00 10,00 -
de 1.001 a 3.000 7,00 5500,00 - 650,00 7,50 2,50
de 3.001 a 5.000 17,00 7750,00 - 3862,50 8,00 -
de5.001a10.000 10,00 10000,00 - 1100,00 7,00 ;
de 10.001a50.000 32,67 27333,33 1,67 5616,67 23,33 3,33
2805.860001 a 11400  60000,00 - 15000,00 12,00 2,00
> 100.000

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.5.1) Niumero de problemas na captacéo e distribuicdo
Espera-se que os problemas enfrentados na captacéo e na distribuicéo,

possuam um impacto negativo na eficiéncia das empresas de maneira que

guanto maior o numero de problemas menor a eficiéncia das empresas.
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As dificuldades enfrentadas na coleta de leite e na distribuicdo de
produtos levam a um aumento no tempo de captagdo e entrega, gerando
aumento nos custos finais como aumento no gasto com combustivel,
pagamento de hora extra e manutencdo de caminhdes, no caso de rodovias
em mas condi¢des. Esta afirmacao é ratificada por Magalhdes (2009), o qual
realizou estudo para quantificar os custos envolvidos no transporte da coleta de
leite a granel.

4.5.2) Tempo de existéncia da empresa

O tempo de existéncia da empresa € uma variavel que pode apresentar
associacdo positiva ou negativa com a eficiéncia, ou seja, a média das
empresas eficientes poderia apresentar valores maiores ou menores. O grupo
de empresas eficientes pode apresentar média superior em virtude da
consolidagdo da organizacdo no setor de lacteos e dos ajustamentos
produtivos ocorridos ao longo de sua existéncia. Quanto a este mesmo grupo
poder-se-ia esperar também, uma média inferior, justificada pelo fato de as
organizacdes mais novas operarem com tecnologias mais recentes, que
diminuem o0s custos operacionais por serem mais econdémicas em recursos
operacionais, como o fator trabalho, que pesa expressivamente no calculo da
eficiéncia.

A eficiéncia na industria de laticinios, medida pelo tempo de existéncia da
mesma em anos, apresenta os efeitos da curva de aprendizagem sobre o
ajustamento da escala de producdo. As curvas de aprendizagem demonstram
a diminuicdo do tempo de trabalho para a execucdo do trabalho e da
familiarizacdo da equipe no ambiente de operacdo, que €é chamado
aprendizado (LEITE & POSSAMAI, 2001). Esse conceito estad intimamente
ligado a idéia de que os gestores incorporam o conhecimento com tempo e,

nesse sentido, utilizam com maior competéncia os recursos produtivos.

4.5.3) Numero de funcionarios

Quanto ao numero de funcionarios, constatou-se que as empresas
ineficientes apresentaram maior média (71,89) em relacdo a média das

unidades eficientes (25,92).
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Badin (1997), ao estudar eficiéncia de supermercados, observou que
algumas empresas ineficientes apresentavam um ndamero excessivo de
funcionarios, o que possivelmente explicaria sua ineficiéncia. Como alternativa,
a empresa poderia reduzir o numero de funcionarios e implantar cursos de
capacitacdo profissional da equipe, visando melhoria da qualidade de
atendimento e dos servicos prestados ao consumidor, alternativa essa que
também pode ser recomendada para os laticinios deste trabalho, visando
melhor aproveitamento de méo-de-obra e aumento na produtividade.

Um aproveitamento ineficiente da méo-de-obra pode levar a uma baixa
eficiéncia da empresa como um todo. Um ndmero superior de funcionarios nao
significa maior eficiéncia, maior eficiéncia significa, na verdade, aumento de
produtividade e minimizacdo dos gastos, ou, de acordo com a DEA orientada
para produtos, aumento no volume de produtos sem alteracdo dos insumos
utilizados. Em outras palavras, significa aumentar o retorno de seus

investimentos — incluindo investimentos com funcionarios, espaco e tempo.

4.5.4) Capacidade instalada

De acordo com a tabela 27, a capacidade média instalada das empresas
ineficientes foi de 81.866,67; enquanto as empresas eficientes possuem para
essa variavel uma média igual a 16.450.

A capacidade instalada é a capacidade maxima de producdo de um
laticinio, ou seja, é a quantidade maxima de produtos que pode ser fabricada
numa empresa, numa determinada unidade de tempo. Do ponto de vista da
eficiéncia, deve-se ter a maxima producdo de acordo com a capacidade
instalada. Analisar a quantidade de produtos produzida de acordo com a
capacidade instalada € verificar se a capacidade produtiva estd sendo bem
utilizada. Se um laticinio tem uma determinada capacidade instalada ociosa,

ele ndo esta sendo eficiente no uso de seu potencial (SAMPAIO et al, 2005).
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4.5.5) N° médio de fornecedores com volume inferior a 500 litros

de leite

Ao observar as trés variaveis que incluem os fornecedores com volume
de leite inferior a 500 litros, percebe-se que as médias dos grupos eficientes
sd0 maiores para as trés variaveis.

Empresas de pequeno porte possuem um numero pequeno de
fornecedores uma vez que seu volume de recepcédo e sua capacidade instalada
sdo menores. De acordo co o Censo da Industria de Laticinios de Minas Gerais
(2006) foi constatado que a principal caracteristica da recepcao de leite pelos
laticinios mineiros € a grande concentracdo de produtores que fornecem menos
de 200 litros de leite por dia. Ao verificar os dados obtidos neste estudo,
observa-se que 30,9% das empresas possuem 1 ou mais fornecedores com
mais de 1.000L de leite, 100% possuem 1 ou mais fornecedores com menos de
200 litros de leite.

Baseado na firmacdo anterior é possivel compreender o porqué das
médias das variaveis que incluem os fornecedores com volume inferior a 500,
para os dois grupos de eficiéncia, ser maior que as médias das variaveis que

compreendem os fornecedores com volume superior a 501 litros de leite.

4.5.6) N° médio de fornecedores com volume superior a 501 litros

de leite

O grupo de empresas consideradas ineficientes obteve para as variaveis
namero médio de fornecedores com volume superior a 1.000 litros de leite e
namero de fornecedores com volume entre 501 a 1.000 litros de leite, médias
superiores. Apenas para a segunda variavel € média entre 0s grupos
apresentou diferenca significativa (igual a 3,49 e o outro grupo de empresas
obteve média igual a 0,42). Porém ambas variaveis apresentam médias com
grande diferenca de magnitude, sendo, portanto, avaliadas de forma conjunta.

Uma vez que a capacidade instalada das empresas enquadradas no
grupo das eficientes € menor, era de se esperar que o volume recebido de leite
fosse menor. Como essas empresas (eficientes) sdo, em sua maioria,
empresas menores, micro e pequenas empresas, elas ndo teriam como

competir pelos grandes fornecedores de leite frente as empresas maiores, que
60



tém possibilidade de pagar mais aos maiores produtores de leite e dessa forma

reduzir custos com a coleta.

4.5.7) Média de leite por produtor

O grupo de empresas ineficientes engloba os laticinios de maior porte.
Estes, por sua vez, tém condi¢cdes de pagar melhor aos maiores produtores,
tornando maior, portanto, a média desse grupo.

A média de leite por produtor pode interferir na eficiéncia dos laticinios de
maneira positiva. Empresas que possuem muitos produtores com reduzido
volume de producdo necessitam percorrer uma malha viaria maior a fim de
atender toda sua producdo comprometendo a eficiéncia final do laticinio. De
acordo com Lima et al (2008) e Fassio (2004), propriedades com maiores

volumes de producédo tém maiores indices de eficiéncia econdmica.

4.5.8) Volume de produtos distribuidos

A variavel volume de produtos distribuidos obteve média para as DMUs
eficientes igual a 4.151,9 enquanto para as ineficientes foi de 33.651,8.

E de se esperar que a média do volume de produtos distribuidos nas
unidades eficientes seja inferior & média das DMUs ineficientes, devido a
menor média de leite recebida na safra por essas empresas.

Um volume maior de produtos distribuidos, ndo implica, necessariamente,
em maior ou menor nivel de eficiéncia. A eficiéncia requer um conjunto ou uma
combinacdo de fatores que devem ser interpretados de forma simultanea.
Neste trabalho poderiam ser agregadas na analise as variaveis referentes ao
namero de caminhdes utilizados na distribui¢éo, a idade média da frota propria
(caso possua) e 0 numero de centros de distribuicdo. Essas variaveis, no
entanto, ndo apresentaram diferenca significativa pelo teste de médias, néo

sendo possivel, dessa forma, relacionar seus resultados.
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4.5.9) Niumero de produtos registrados

Ao analisar as médias do numero de produtos registrados pelas
empresas, observa-se para as unidades produtivas ineficientes média igual a
28,94; enquanto para as eficientes a média obtida foi de 12, 17.

O numero de produtos registrados corresponde ao que se entende por
mix de produtos da empresa. O mix de produtos que a empresa oferece é um
meio de satisfazer e fidelizar o cliente, fator que contribui para o éxito do
negocio. Um grande numero de produtos, porém, requer que a empresa tenha
um bom planejamento financeiro e logistico, o que implica em investimentos e
mao de obra qualificada (SEBRAE, 2006). Empresas de pequeno porte, muitas
vezes, ndo estao dispostas a aumentar suas despesas com esses gastos. O
que pressupde que as pequenas empresas preferem concentrar esforcos e
investimentos em poucos produtos, enquanto as maiores optam por investir em
estratégias de diversificacdo (CALADO et al ,2007).

A afirmativa de Calado et al (2007), corrobora com os resultados
encontrados neste estudo, pois sabe-se que as micro e pequenas empresas
compdem a maior parte das industrias eficientes, e pelos resultados, estas

possuem média inferior para a variavel em questao.

4.5.10) Numero de caminhdes

Quanto a variavel numero de caminhdes, espera-se que afete de maneira
positiva na eficiéncia da empresa, uma vez que empresas maiores possuem
estruturas melhores para manutencdo de frota propria e investimentos em
terceirizacdo e, consequentemente, um numero superior de veiculos (frota
propria e terceirizada).

Neste estudo, no entanto, as empresas maiores foram incluidas no grupo
de empresas ineficientes por motivos ja discutidos anteriormente. Apesar da
diferenca pelo teste de médias nédo ser significativa, a média desta variavel

para as empresas de maior porte foi superior.
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4.5.11) Idade média da frota préopria

Uma frota com idade média reduzida apresenta um custo operacional
menor, influenciando de forma positiva na eficiéncia da empresa.

Um levantamento feito pela Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores (Anfavea), revelou que a idade média das frotas de
caminhdes do pais € de 15 anos, e a qualidade das mesmas precisa melhorar.
E uma idade média avancada, em comparacdo com a de mercados mais
desenvolvidos, e se trata de uma frota especialmente desgastada por causa
das mas condicdes de operacdo (GESTAO DE FROTAS, 2010).

De acordo com os resultados desse estudo, a idade média das frotas das
empresas eficientes e ineficientes €, respectivamente, 3,41 e 5,03 anos, uma
idade baixa em relacdo a média do pais, 0 que pode ser um indicativo de

qualidade.

4.5.12) Numero de centros de distribuicao

Segundo Farah (2002), a logistica de distribuicdo € uma das ferramentas
que provéem a disponibilidade de produtos quando e aonde sdo necessarios,
coordenando fluxos de mercadorias e de informacdes. Nesse contexto entram
os Centros de Distribuicdo (CDs), instrumentos que podem viabilizar de forma
competitiva o fluxo de mercadorias vindas dos fabricantes, é ainda uma ligacéo
efetiva entre comprador/vendedor, que busca como resultado a melhoria na
qualidade no servigo prestado.

Nesse sentido, poder-se-ia esperar que as maiores empresas possuissem
maior numero de centros de distribuicdo e apresentassem melhor desempenho
e maior eficiéncia. No entanto, apesar de nao existir diferenca entre as medias,
as empresas eficientes, representadas em sua maioria por micro e pequenas
empresas, apresentaram média superior para esta variavel. Porém, é
importante ressaltar que o fato das empresas ineficientes, representadas em
sua maior parte por meédias empresas, nao possuirem CD’s proprios néo
significa que estes ndo sao utilizados. Algumas das médias empresas
contratam servi¢cos de distribuicdo terceirizados para realizar a entrega. Outro
fato € que o uso dos centros de distribuicdo pelas pequenas empresas nao

reduz o tempo de atendimento do cliente, como ja visto anteriormente.
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4.5.13) N° de pessoas que trabalham, exclusivamente, na area de

logistica

Quanto a variavel numero de pessoas que trabalham, exclusivamente, na
area de logistica. A média dos laticinios ineficientes para esta variavel foi de
5,03; valor superior ao obtido pelos laticinios eficientes (1,42).

De acordo com Terence (2002), destacam-se entre as caracteristicas
estruturais da pequena empresa a estrutura organizacional informal, o baixo
nivel de especializacdo, a estrutura organizacional reduzida, que resulta em
pouca ou nenhuma utilizacdo de formas de departamentalizacéo.

Scramim & Batalha (1998) corroboram com a afirmagéo alegando que
existe por parte dos laticinios de pequeno e médio porte uma dificuldade de
gestdo e auséncia de estrutura organizacional bem definida.

Com base nas afirmacgdes, € possivel compreender a provavel razdo da
diferencga entre as médias observadas entre os laticinios. Devido ao fato de as
empresas eficientes serem constituidas, em sua maioria, por micro e pequenas
empresas, elas ndo possuem pessoal especifico, sendo as decisdes tomadas
pelos gerentes ou proprietarios.

Segundo Scramim & Batalha (1998), na grande maioria dos laticinios ndo
se verifica uma formacdo académica especifica dos responsaveis. Notou-se
gue algumas das pessoas ndo possuem uma formacdo direcionada e sao
adaptadas a funcdo. Além disso, em alguns casos, 0s responsaveis também
acumulam outras funcdes, mas na grande maioria, 0s proprios gerentes gerais,
ou proprietario do negocio € que desempenham certas funcdes, como controle
de custos.

Entretanto, ao avaliar o numero de pessoas que trabalham,
exclusivamente, na area de logistica por estrato de recepg¢édo ou por porte de
empresas, percebe-se uma oscilagdo muito grande nos dados. Diante dessa
grande variacdo, € importante ressaltar que, através da aplicagdo dos
questionarios, foi possivel perceber que ndo existe uma definicdo especifica do
pessoal encarregado dessa area, uma vez que 0S responsaveis ainda
permanecem com a visdo antiga de logistica, a qual se referia apenas a
transporte. Cielo et al (2005), ratificam a afirmacéo alegando que para muitos
micro e pequenos empresarios a logistica é apenas o transporte de

mercadorias, nao tendo conhecimento do potencial da logistica.
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5) CONCLUSAO

A relevancia deste trabalho se encontra na propria importancia das
industrias de laticinios, uma vez que melhorias nesse setor estdo diretamente
associadas a melhorias na qualidade de vida de muitos produtores em todo o
territério nacional, bem como a oferta de produtos em condicdes mais
competitivas para os consumidores. Além disso, sdo poucos o0s estudos de
logistica junto ao setor laticinista e inexisténcia de estudos que relacionam
além da logistica do setor lacteo a eficiéncia das atividades de gestao.

Assim quando o estudo se propde a estabelecer indicadores de
referéncia, relacionados a grupos de eficiéncia, construidos com base em
variaveis, se propde a medir o efeito destas varidveis na eficiéncia dos
laticinios e assim apresentar informacdes que possam contribuir para acdes de
melhoria de desempenho das industrias de laticinios.

Ao iniciar os estudos esperava-se de que a produtividade (volume de leite
recebido por emprego) das empresas de maior porte fosse maior que a das
empresas pequeno porte, no entanto isso se mostrou diferente. Ja o nivel de
ociosidade nas micro e pequenas empresas apresentou valor superior a das
empresas de maior porte, correspondendo as expectativas. Ficando evidente
que a partir da analise das varidveis que 0s pequenos laticinios possuem
melhor desempenho logistico na captacdo enquanto as empresas de medio e
pequeno porte possuem melhor desempenho na distribuicdo, pois otimizam de
maneira mais eficiente suas rotas em relagdo as microempresas.

Por meio dos resultados do indicador de ociosidade, € possivel perceber
que € possivel aumentar a producao dos laticinios, principalmente aqueles de
micro e pequeno porte, devido ao super dimensionamento ja discutido
anteriormente. O aumento da producgéao pode interferir de maneira positiva ou
negativa na eficiéncia, dependendo da maneira como as industrias se
comportam em relagéo a essa producao. Isso quer dizer que caso as empresas

tenham uma boa gestdo interna, esse aumento de producdo pode vir a ter
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impacto positivo na eficiéncia. Porém, ndo existe nas empresas estrutura
suficiente para gerenciar e manter a produgédo o que leva a um aumento dos
custos finais e, consequentemente, & manutencéo da producgéo atual.

Nao foi possivel identificar empresas que apresentem todos o0s
indicadores satisfatorios, além disso, a média do nivel de desempenho para
este grupo de laticinios € baixa, demonstrando que ndo existe um registro
desses indices, tanto na captagdo quanto na distribuicdo. Assim, o controle
desses indicadores vai permitir, para o setor, o inicio do monitoramento e a
partir de entdo agir de forma e melhora-los.

Sugere-se para este caso, a criacdo de entidades independentes que
realizem o controle desses dados, atraves, com a oferta de treinamento. Mas
principalmente através da sistematizacao da coleta e divulgacao, por grupos de
empresas (em funcdo de capacidades, faturamento) que vai permitir um
benchmarking da empresas.

Como os resultados demonstraram, as empresas possuem limitada
eficiéncia técnica e as varidveis que apresentaram médias diferentes
significativamente com relacdo ao numero de empregados, capacidade
instalada, nimero médio de fornecedores com volume superior a 1.000 litros de
leite, volume de produtos distribuidos por dia, nUmero de produtos registrados
e nimero de pessoas que trabalham, exclusivamente, na area de logistica. E
importante que sejam iniciadas acdes para melhorar estes resultados. A
primeira acao seria da coleta continua das informacdes que permita o calculo
dos indicadores, muitas das empresas ndo possuem estas informacdes
organizadas e sistematizadas. Dentre essas informacdes para a construcao de
planilhas de controle se encontram namero de linhas na captacao, quildmetros
rodados nas linhas de captacéo e distribuicdo, volume de produtos distribuidos
diariamente, nimero de fornecedores e volume de leite por fornecedor. Além
dessas informagdes, o valor do frete, a porcentagem do custo de distribuicdo
no valor do produto, o valor das perdas no faturamento mensal, sdo dados que
podem ajudar as empresas a melhorar seu desempenho e eficiéncia assim
também como de todo o setor.

Este estudo é de grande importancia para o setor laticinista, pois vem
alertar para o valor do controle de informacfes as quais ndo é dada grande

importancia por parte das empresas, como pode ser observado. Informacdes
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estas que podem ajudar no crescimento e fortalecimento do setor, assim como
no aumento da lucratividade do mesmo.

Uma politica recomendada €& a elevagcdo dos investimentos em
profissionalizacéo e qualificacdo de pessoal, e principalmente melhor organizar
a estrutura logistica, construindo banco de dados, implementando tecnologia
da informacéao e sistemas de suporte ao setor logistico dos laticinios.

Dentre as limitagbes do trabalho, destacaram-se a dificuldade de
obtencdo dos valores de determinadas variaveis, por falta de planilhas de
controle, variaveis essas que poderiam contribuir para os resultados do
trabalho; a resisténcia por parte de algumas empresas em responder 0s
questionarios e, finalmente, o problema de micro numerosidade. Devido a essa
altima limitacdo os resultados podem néo ser representativos da realidade de
Minas Gerais.

Este trabalho € um passo para que novos trabalhos sejam desenvolvidos
em cima dessa tematica devido a sua importancia e a falta de estudos na

mesma linha.
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APENDICE

Tabela 32: Empresas de referéncia para as DMU'’s ineficientes.

Ineficientes Benchmarks

DMU2 DMU1 DMU13

DMU3 DMU16

DMU5S DMU1 DMU4 DMU16
DMU6 DMU1 DMU16

DMU7 DMU16

DMU8 DMU4 DMU16

DMU10 DMU1 DMU16

DMU12 DMU16

DMU15 DMU4 DMU16

DMU17 DMU16

DMU19 DMU1 DMU16 DMU26
DMU20 DMU1 DMU16 DMU26
DMU21 DMU1 DMU16 DMU26
DMU22 DMU18

DMU23 DMU1 DMU13

DMU24 DMU1 DMU13

DMU25 DMU1 DMU16 DMU26
DMU27 DMU1 DMU9

DMU28 DMU1 DMU16 DMU26
DMU29 DMU18 DMU31

DMU30 DMU4 DMU16

DMU32 DMU1 DMU13 DMU16
DMU33 DMU1 DMU4 DMU13
DMU34 DMU1 DMU9 DMU26
DMU35 DMU1 DMU4 DMU13
DMU37 DMU1 DMU16

DMU38 DMU1 DMU13

DMU39 DMU1 DMU13 DMU16
DMU40 DMU1 DMU4 DMU16
DMU41 DMU1 DMU13 DMU16

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Tabela 33: Escores de eficiéncia, por DMU, no modelo BCC com orientacdo produto, de
laticinios das Regifes da Zona da Mata e Campo das Vertentes, 2009.

DMU Score
1 1,0000
2 0,2702
3 0,5000
4 1,0000
5 0,3536
6 0,5748
7 0,3330
8 0,5000
9 1,0000

10 0,4261
11 1,0000
12 0,2500
13 1,0000
14 1,0000
15 0,5000
16 1,0000
17 0,5000
18 1,0000
19 0,3599
20 0,5519
21 0,5258
22 0,6914
23 0,3570
24 0,4134
25 0,2573
26 1,0000
27 0,4969
28 0,4704
29 0,6660
30 0,5000
31 1,0000
32 0,1170
33 0,1550
34 0,7317
35 0,5767
36 1,0000
37 0,3749
38 0,2792
39 0,3712
40 0,3442
41 0,5158
42 1,0000

Fonte: Resultados da pesquisa.



