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Resumo

A producdo do leite é considerada estratégica na economia nacional, sendo grande
geradora de divisas e de empregos. Nesse setor, as mudangas ocorridas com a
interrupcdo da intervengdo governamental, a partir dos anos de 1990, foram
determinantes para o atual cenério, além disso, 0 aumento da concorréncia domeéstica
aliada ao processo de globalizacdo dos mercados passou a exigir das organizagdes maior
competitividade e melhor performance na gestdo de suas atividades. Assim, para evitar
a perda de mercado ou até para garantir a sua sobrevivéncia, essas organizacdes tém
constantemente buscado formas de melhorar seu desempenho. Neste aspecto este
trabalho tem objetivo central de tipificar as inddstrias laticinistas do Estado de Minas
Gerais em relacdo ao seu desempenho técnico com foco em aspectos s6cio-econémicos,
financeiros e de gestdo. Foram analisadas 142 industrias laticinistas, e para mensuracao
do desempenho foi usada a analise envoltéria dos dados. Constatou-se que apenas 10
delas obtiveram maxima eficiéncia técnica e no caso daquelas que apresentaram
ineficiéncia observou-se que o problema maior ndo é a escala incorreta de producao,
mas sim a ineficiéncia no uso dos insumos. Em sintese, do total das industrias
analisadas, 7,04% n&o apresentam nenhum problema; 7,04% apresentam somente
problemas de escala incorreta de producgéo; 2,82% apresentam somente problemas de
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uso excessivo de insumos; e 83,10% apresentam problemas tanto de uso excessivo de
insumos quanto de escala.

Palavras-chaves: Leite, Laticinios, Analise de Eficiéncia

Abstract

The milk production is considered as strategic activity in the national economy, since it
is an important generator of foreign exchange and employments. From the 90-ies, the
changes occurring in this sector due to intervention of the government were decisive for
the current scenery. In addition, the increased domestic competition associated to the
globalization process of the markets required higher competitiveness and better
performance of the organizations concerning to the management of their activities. In
order to avoid market loss or even to guarantee its survival, those organizations have
constantly been looking for ways to improving their performance. So, this study was
carried out to typify the dairy industries in Minas Gerais State, in relation to their
technical performance, by focusing on the socioeconomic, financial and administrative
aspects. So, a total of 142 dairy industries were analyzed, whereas the data envelopment
analysis was used to measure their performance. It was verified that only 10 industries
reached the maximum technical efficiency. In the case of those showing inefficiency, it
was observed that the main problem is not the incorrect production scale, but the
inefficiency in using the inputs. In synthesis, from the total industries under analysis,
7.04% showed no problems; 7.04% showed only problems relative to incorrect scale of
production; 2.82% present only problems relative to excessive use of inputs; and
83.10% presented problems relative to excessive use of inputs and scale.

Keywords: Milk, Dairy Products, Efficiency Analysis

1. INTRODUCAO

A producdo do leite é considerada estratégica na economia nacional, sendo
grande geradora de divisas e de empregos. Minas Gerais € o maior produtor do pais com
producdo no ano de 2007 representando 27,92% da producdo nacional, segundo o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Nesse setor, as mudancas ocorridas com a interrup¢do da intervencgédo
governamental, a partir dos anos de 1990, foram determinantes para o atual cenério.
Impondo um novo perfil ao complexo agroindustrial do leite, essas mudangas foram
marcadas por fatores externos como a intensificacdo da globaliza¢do e do processo de
formacéo e consolidacdo de blocos econémicos, bem como por fatores internos como a
desregulamentacdo do setor a partir de 1991 e a reducdo da intervencéo governamental
para os produtos importados, o que se deu via reducdo de aliquotas e barreiras nédo
tarifarias.

Além disso, 0 aumento da concorréncia doméstica passou a exigir das
organizagOes maior competitividade e melhor performance na gestao de suas atividades,
0 que torna necessario uma perfeita compreensao da estrutura do setor em que esta
inserida e 0 seu posicionamento correto para que se possa ganhar vantagem competitiva
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sustentavel. Assim, para evitar a perda de mercado ou até para garantir a sobrevivéncia,
essas organizacOes tém constantemente buscado formas de melhorar seu desempenho.

O aperfeicoamento permanente de taticas para melhorar o relacionamento com
fornecedores e consumidores, otimizar recursos, aumentar a produtividade e diminuir os
custos, sdo praticas essenciais para a obtencdo da competitividade, principalmente ao se
considerar que as organizagdes atuam dentro de um macro-ambiente que pode ser
afetado por tendéncias e sistemas politico-legais, econdémicos, tecnoldgicos e sociais.

Assim, fica notorio que o bom desempenho ndo depende apenas do esforco
interno da empresa, mas também da sua capacidade para inovar, modernizar, posicionar
e adaptar-se para responder a pressdes e desafios da concorréncia e frente aos aspectos
ambientais, sociais, culturais, tecnoldgicos, econdmicos e financeiros.

Na verdade, a empresa ndo é um elo isolado dentro desse contexto, onde a
competitividade do seu produto pode ser significativamente afetada pela produtividade e
eficiéncia dos inimeros agentes econdémicos que fazem parte direta ou indiretamente, da
sua cadeia produtiva.

Neste aspecto, a cadeia agroindustrial do leite no Brasil envolve uma complexa
cadeia que vai desde a industria de insumos até o varejo nacional e internacional, onde a
industria laticinista que compde o0 segmento processador € responsavel pela
industrializagdo do leite e seus derivados, a fim de torna-lo apto ao consumo.

Com grande parte de sua atividade voltada para o consumo interno, esse
segmento é fortemente afetado pelo desempenho da economia nacional, nivel de
empregos, taxas de juros e principalmente pelo preco da matéria prima. Assim, 0
conhecimento da realidade atual em plano macro e micro-ambiental, sdo fatores
imprescindiveis na construcdo de andlises setoriais, uma vez que sO Se consegue
compreender a importancia da industria quando é possivel contextualizd-la na amplitude
do cenario em que se insere.

Em funcdo deste cenario, o conhecimento da postura estratégica do segmento,
o portfdlio de seus produtos, as forgas competitivas que regem o setor sdo de vital
importancia para enfrentar a competicdo e assegurar sua capacidade de sobrevivéncia e
expansdo no longo prazo. Além disso, politicas de curto prazo como capacidade de
pagamento, relacionada com a administracdo do capital de giro, que por sua vez se
relaciona com as politicas de recebimentos e pagamentos efetuados pela empresa sao
essenciais na determinacdo da liquidez para continuidade da atividade empresarial. .

Neste aspecto, os clientes, fornecedores e estoque sdo importantes
componentes envolvidos no ciclo operacional e financeiro da empresa. Os clientes
interferem neste ciclo em decorréncia da sua capacidade de pagamento e das politicas
de crédito efetuadas pela empresa, os fornecedores pela sua capacidade de
financiamento e os estoques séo ativos que se transformardo em resultados e tém grande
dependéncia de giro. Todos estes fatores irdo interferir nos ciclos de curto prazo e terdo
repercussao nos resultados finais apurados, considerando a relacéo direta nos resultados
operacionais e na formacédo de outras despesas que influenciardo o resultado liquido.

Observa-se assim, que o desempenho de qualquer organizacdo ndo depende
apenas do esforco interno da empresa, mas também da sua capacidade para inovar,
modernizar, posicionar e adaptar-se para responder a pressdes e desafios da
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concorréncia e frente aos aspectos ambientais, sociais, culturais, tecnoldgicos,
econémicos e financeiros.

O aperfeicoamento permanente de taticas para melhorar o relacionamento com
fornecedores, consumidores, otimizar recursos, aumentar a produtividade e reduzir
custos sdo praticas essenciais para a obtencdo da competitividade e para alcancar a
escala de producao desejada, bem como a eficiéncia no uso dos fatores de producéo.

Neste aspecto, uma questdo é levantada: Qual o nivel de eficiéncia técnica da
industria laticinista mineira? Assim 0 objetivo central deste trabalho esta na tipificacao
das industrias laticinistas do estado de Minas Gerais em relacdo ao seu desempenho
técnico com foco em aspectos socio-econdmicos, financeiros e de gestao.

Mais especificamente, pretende-se:

a) Mensurar o desempenho das industrias laticinistas, a partir de medidas de
eficiéncia técnica e de escala;

b) Identificar e quantificar a influéncia de variaveis relacionadas aos aspectos
socio-econdmicos, financeiros e de gestdo na eficiéncia técnica das industrias
laticinistas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. A importancia do agronegdcio do leite

O Brasil tem se destacado na producdo mundial de leite, ocupando o sexto
lugar no ranking dos maiores produtores do mundo em 2006. Com uma producdo
equivalente a 4,6% da producdo mundial, 0 pais esta atras, apenas, dos Estados Unidos,
india, China, Rissia e Alemanha (EMBRAPA, 2007).

Em funcdo desta producéo, o setor de lacteos e o complexo agroindustrial do
leite representam grande importancia socioeconémica para o Pais. A producdo de leite
no Brasil destaca-se como uma das principais atividades agropecuarias em razdo de sua
capacidade de geracdo de emprego e renda, e conexdo com outros setores
agroindustriais. A sua importancia sécio-econémica pode ser constatada pela posi¢édo
que ocupa no agronegocio brasileiro, estando entre os principais setores em geragéo de
renda nacional e arrecadacao.

A relevancia econémica desse setor pode ser constatada, também, pela posicao
que ocupa no agronegdcio brasileiro, estando entre os principais produtos em termos de
geragdo de renda nacional e de arrecadacdo tributaria. Em 2007, ocupou o sexto lugar
no ranking de valor bruto da producdo agropecuéria nacional, perdendo para a carne
bovina, soja, cana-de-aclcar, frango e milho. Destaca-se, também, a propriedade
impulsionadora do setor industrial, que demonstra grande relacdo com outros setores da
economia, sendo, portanto setor-chave no processo de desenvolvimento econdmico
nacional.

Na economia mineira, os dados da Confederacdo Nacional da Agricultura
(CNA) certificam a participacdo de destaque do leite no valor bruto da agropecuéria,
representando, em 2006, o segundo lugar entre os principais produtos. O faturamento
bruto da producdo de cafée e leite em Minas Gerais, no ano de 2006, totalizou
respectivamente R$ 5.6 e R$ 3.5 bilhdes, com participacdo de 26,64% e 16,89% do total
do faturamento bruto (Tabela 1).
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TABELA 1 - Faturamento Bruto dos principais produtos agropecuarios em Minas
Gerais em 2006

Produtos R$ Milhdes Part. %
Café beneficiado 5.627 26,64
Leite 3.567 16,89
Carne bovina 3.478 16,46
Milho 1.425 6,75
Soja 1.050 4,97

Fonte: Adaptado de FAEMG (2007).

A producéo de leite tem como principal caracteristica a presenca em todos 0s
estados da federacdo, embora a metade da producdo nacional esteja concentrada em
apenas trés estados, sendo Minas Gerais 0 maior produtor nacional com 27,924% da
producgdo nacional, seguido por Rio Grande do Sul, com 14,087% e S&o Paulo, com
12,481%. Dentre os parques industriais de producéo e processamento nacional, a regido
sudeste destaca-se pela concentracdo da producdo que atinge a 7,8 bilhdes de litros/ano,
totalizando 43,78% do total nacional (Tabela 2).

Em Minas Gerais torna-se relevante destacar a presenca da produgéo de leite
em 89,6% dos municipios, proporcionando, assim, posi¢do de destaque na composi¢do
das bacias leiteiras do pais, na localizacdo da maior parte das inddstrias de laticinios e
no maior centro de consumo. As 9 mesorregides situadas nesse estado representam
23,6% da producdo nacional e 87,8% da producdo mineira. Das 12 maiores empresas,
por faturamento, encontradas no Brasil, 5 sdo encontradas em Minas Gerais
(EMBRAPA, 2007).

TABELA 2 — Leite cru ou resfriado adquirido no ano de 2007 no Pais e nas Unidades
da Federacéo

Pais e Unidades da Federacao Em Mil litros Part. %

Brasil 17.836.363,00 100,00
Rondbnia 691.756,00 3,878
Acre 11.786,00 0,066
Amazonas 814,00 0,005
Roraima 205,00 0,001
Para 283.723,00 1,591
Tocantins 112.216,00 0,629
Maranhao 62.466,00 0,350
Piaui 19.741,00 0,111
Ceara 152.770,00 0,857
Rio Grande do Norte 79.415,00 0,445
Paraiba 46.969,00 0,263
Pernambuco 201.857,00 1,132
Alagoas 117.209,00 0,657
Sergipe 72.152,00 0,405
Bahia 286.097,00 1,604
Minas Gerais 4.980.602,00 27,924
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Espirito Santo 210.061,00 1,178
Rio de Janeiro 392.833,00 2,202
Séo Paulo 2.226.172,00 12,481
Parana 1.473.891,00 8,263
Santa Catarina 1.084.314,00 6,079
Rio Grande do Sul 2.512.687,00 14,087
Mato Grosso do Sul 225.169,00 1,262
Mato Grosso 414.704,00 2,325
Goias 2.159.971,00 12,110
Distrito Federal 16.786,00 0,094

Fonte: IBGE — Pesquisa trimestral do leite (2007).

De acordo com o Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais
(INDI), (2006), a supremacia do estado é devida, principalmente, a fatores como:
“excelentes condi¢cbes de clima e solo; localizagdo geografica estratégica dos centros
consumidores; tradi¢do; experiéncia na exploracdo pecuéria; e apoio do governo aos
empresarios do segmento”.

A lideranca da produgdo nacional faz com Minas tenha um parque industrial
muito heterogénio, com realidades bem distintas. Em um extremo, encontram-se as
maiores e mais modernas empresas do pais, como Nestlé, Danone, Itambé, Cotochés,
Barbosa & Marques e Vigor. No outro extremo, situam-se empresas de pequeno porte,
com reduzidas capacidades produtivas e desprovidas de condigdes bésicas de
industrializacdo e de competitividade, colocando, no mercado, produtos de qualidade
duvidosa e sem padronizagéo.

As empresas modernas utilizam tecnologia avancada em todas as fases da
cadeia produtiva, possuem escala de producgdo, recursos humanos, produtos de alta
qualidade e precos competitivos. S&o empresas que atuam no setor de produtos de maior
valor agregado: leites fermentados, esterilizados, condensados, em pd, evaporados,
sobremesas lacteas, sorvetes e queijos finos.

Por outro lado, as empresas que apresentam pequena escala de producdo séo as
que operam em setores menos sofisticados (queijos tradicionais, leite pasteurizado tipo
C, doce de leite e manteiga). Utilizam técnicas ultrapassadas, carecem de recursos
humanos, séo pouco diversificadas e enfrentarem problemas para colocar seus produtos
no mercado.

De acordo com a Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuéaria e
Abastecimento (SEAPA-MG) (2007), 70% dos produtores sdo de pequeno porte, com
uma producdo diéria abaixo de 100 litros. O 6rgdo chama a atencdo a grande
representatividade social que o segmento lacteo exerce.

O segmento lacteo mineiro recebe, em média, 583,33 milhdes de litros por més
e industrializa de leite pasteurizado a cremes de leite, passando por queijos, iogurtes,
condensados e sobremesas, entre outros. E responsavel por 1,2 milhdes de empregos,
considerando produtores, empregados e familiares, com faturamento de R$ 6 bilhdes
anuais, distribuidos em aproximadamente 900 empresas de laticinios (GOVERNO DE
MINAS, 2007).
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3. METODOLOGIA

3.1. Obtencéo da fronteira eficiente — a abordagem DEA

A andlise envoltdria de dados é uma técnica ndo-parametrica que se baseia na
programacdo matematica, especificamente na programacdo linear, para analisar a
eficiéncia relativa de unidades produtoras. Na literatura relacionada com modelos DEA,
uma unidade produtora é tratada como DMU (decision making unit), uma vez que
desses modelos provem uma medida para avaliar a eficiéncia relativa de unidades
tomadoras de decisdo. Por unidade produtora entende-se qualquer sistema produtivo que
transforme insumos em produtos.

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 inSumMos
ou diminuida a producdo de outro produto, ou, de forma alternativa, quando nenhum
insumo pode ser diminuido sem ter que diminuir a producdo de algum produto. A
eficiéncia é analisada, relativamente, entre as unidades.

CHARNES et al. (1978) generalizaram o trabalho de FARRELL (1957), para
incorporar a natureza multi-produto e multi-insumo da producéo, propondo a técnica
DEA para a analise das diferentes unidades, quanto a eficiéncia relativa.

Considere que existam k insumos e m produtos para cada n DMU’s. Sao
construidas duas matrizes: a matriz X de insumos, de dimensdes (k x n) e a matriz Y de
produtos, de dimensdes (m x n), representando os dados de todas as n DMU’s. Na
matriz X, cada linha representa um insumo e cada coluna representa uma DMU. J& na
matriz Y, cada linha representa um produto e cada coluna uma DMU. Para a matriz X, é
necessario que os coeficientes sejam ndo-negativos e que cada linha e cada coluna
contenha, pelo menos, um coeficiente positivo, isto é, cada DMU consome a0 menos
um insumo e uma DMU, pelo menos, consome 0 insumo que estd em cada linha. O
mesmo raciocinio se aplica para a matriz Y.

Assim, para a i-ésima DMU, sdo representados 0s vetores X; e Vi,
respectivamente para insumos e produtos. Para cada DMU, pode-se obter uma medida
de eficiéncia, que € a razdo entre todos os produtos e todos os insumos. Para a i-ésima
DMU tem-se:

Eficiéncia da DMU i = Y1 = YUY #UaYa #+ UnYim (1)
VX, VpXy Vo Xy eV X

em que u é um vetor (m x 1) de pesos nos produtos e v é um vetor (k X 1) de pesos nos
insumos. Note que a medida de eficiéncia serd uma escalar, devido as ordens dos
vetores que a compdem.

A pressuposicdo inicial é que esta medida de eficiéncia requer um conjunto
comum de pesos que serd aplicado em todas as DMU’s. Entretanto, existe uma certa
dificuldade em obter um conjunto comum de pesos para determinar a eficiéncia relativa
de cada DMU. Isto ocorre pois as DMU’s podem estabelecer valores para 0s insumos e
produtos de modos diferentes, e entdo adotarem diferentes pesos. E necessario, ento,
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estabelecer um problema que permita que cada DMU possa adotar o conjunto de pesos
que for mais favoravel, em termos comparativos com as outras unidades. Para
selecionar os pesos 6timos para cada DMU, especifica-se um problema de programacéao
matematica.

O modelo DEA com orientagdo-insumo e pressuposi¢do de retornos constantes
a escala, procura minimizar a reducéo proporcional nos niveis de insumo, mantendo fixa
a quantidade de produtos. De acordo com CHARNES et al. (1994), esse modelo pode
ser representado algebricamente por:

MIN 0,

0,1,S",S”
sujeitoa:
-y, +YL-S" =0,
Ox;, — XA —-S™ =0, 2
A >0,
S" >0,

S™ >0,

em que yi é um vetor (m x 1) de quantidades de produto da i-ésima DMU; xi é 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 DMUSs; A é um vetor (n x 1) de
pesos; ST é um vetor de folgas relativo aos produtos; S é um vetor de folgas relativos
aos insumos; e 6 é uma escalar que tem valores iguais ou menores do que 1. O valor
obtido para 6 indica o escore de eficiéncia da DMU, ou seja, um valor igual a 1 indica
eficiéncia técnica da DMU, em relacdo as demais, enquanto um valor menor do que 1
evidencia a presenca de ineficiéncia técnica relativa.

O Problema de Programacdo Linear (PPL) apresentado em (2) é resolvido n
vezes, uma vez para cada DMU, e, como resultado, apresenta os valores de 6 e A.
Conforme mencionado, 6 é o escore de eficiéncia da DMU sob andlise e, caso a DMU
seja ineficiente, os valores de A fornecem os “pares” daquela unidade, ou seja, as DMUs
eficientes que serviram de referéncia (ou Benchmark) para a DMU ineficiente.

Com vistas em incorporar a possibilidade de retornos variaveis a escala,
BANKER et al. (1984) propuseram 0 modelo DEA com pressuposi¢do de retornos
variaveis a escala, introduzindo uma restricdo de convexidade ao modelo CCR,
apresentado no PPL (2). O modelo DEA com orientacdo-insumo e pressuposicdo de
retornos variaveis a escala, apresentado no PPL (3) 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 necessario estimar a
eficiéncia das DMUs, utilizando-se tanto o modelo DEA apresentado no PPL (2) como
o apresentado no PPL (3). A ineficiéncia de escala é evidenciada quando existem
diferencas no escore desses dois modelos.

O modelo DEA com orienta¢do-insumo, que pressupde retornos varidveis a
escala, pode ser representado pela seguinte notacao algébrica:
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em que N1 é um vetor (nx1) de numeros uns. As demais variaveis foram anteriormente
descritas. Essa abordagem forma uma superficie convexa de planos em intersecédo, a
qual envolve os dados de forma mais compacta do que a superficie formada pelo
modelo com retornos constantes. Com isto, os valores obtidos para eficiéncia técnica,
com a pressuposicdo de retornos variaveis, sdo maiores ou iguais aos obtidos com
retornos constantes. 1sso porque a medida de eficiéncia técnica, obtida no modelo com
retornos constantes, € composta pela medida de eficiéncia técnica no modelo com
retornos variaveis e pela medida de eficiéncia de escala.

Os resultados fornecidos pelos modelos DEA sdo complexos e ricos em
detalhes, os quais, quando utilizados corretamente, constituem-se em importante
ferramenta auxiliar na tomada de decisao dos agentes envolvidos no processo produtivo.
Devido a essa complexidade, para descricdes mais detalhadas da metodologia
recomenda-se a consulta de livros textos como, por exemplo, GOMES e BAPTISTA
(2004), LINS e MEZA (2000), COELLI, RAO e BATTESE (1998), COOPER,
SEIFORD e TONE (2000), CHARNES, COOPER, LEWIN e SEIFORD (1994) e
FARE, GROSSKOPF e LOVELL (1994).

3.1. Fonte e tratamento dos dados

Este estudo tem como referéncia as sociedades de capital, empresas e
cooperativas com faturamento bruto anual acima de R$ 1.200.000,00, instaladas no
Estado de Minas Gerais, que atuam no setor de lacteos

Os dados utilizados nesta pesquisa foram obtidos de fontes primarias por meio
de aplicacdo de questionario estruturado aplicado via mala direta, contato por telefone
ou pessoal, a partir de uma amostra, intencional, derivada do conjunto de organizacgdes
que atuam na industria de laticinios de Minas Gerais. Foram contatadas 70 cooperativas
e 72 empresas.

Para calcular as medidas de eficiéncia técnica para a amostra das industrias
laticinistas utilizou-se quatro varidveis, trés delas representativas dos insumos e a outra
relacionada ao produto, conforme discriminadas a seguir:

e Insumos

e Folha de pagamento — custo do fator trabalho computado pelo custo
anual da folha de pagamento. Considerando que o custo da méo-de-obra direta utilizada
no processo produtivo é agregado aos outros fatores de producéo e finaliza na forma de
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Estoques ou Custo dos Produtos Vendidos, utilizou-se como Proxy para esse fator o
total das Despesas Administrativas com Pessoal;

e Ativo Permanente — Composicdo da estrutura permanente das unidades
componentes da amostra, distribuidos entre os investimentos, ativo imobilizado e
diferido;

e Leite adquirido — refere-se a média diaria de litros de leite adquirido
pelas unidades componentes da amostra;

e Produto

e Faturamento — a varidvel indica o ganho médio anual, em reais, com a

venda dos produtos fabricados pelas unidades componentes da amostra.

4. RESULTADO E DISCUSSAO

4.1. Andlise de eficiéncia da industria laticinista

Inicialmente, utilizou-se o modelo DEA pressupondo-se retornos constantes a
escala, a fim de se obter a medida de eficiéncia técnica para cada laticinio da amostra.
Em seguida, a pressuposi¢do de retornos constantes a escala foi retirada, adicionando-se
uma restricdo de convexidade, a qual possibilitou a obtencdo das medidas de eficiéncia
no paradigma de retornos varidveis. Com essas duas medidas, foi possivel calcular a
eficiéncia de escala. A Tabela 3 sintetiza os resultados obtidos, separando-se 0s
laticinios de acordo com as medidas de eficiéncia alcancadas.

TABELA 3 - Distribuicdo dos laticinios segundo intervalos de medidas de eficiéncia
técnica e de escala (E), obtidas nos modelos que utilizaram a DEA

e Efic. técnica Efic. técnica Eficiéncia
Especificacao Ret. Constantes Ret. Variaveis de escala
(N2 de laticinios) (N2 de laticinios) (N2 de laticinios)
E<0,1 0 0 0
0,1<E<0,2 10 6 0
02<E<0,3 25 23 0
03<E<04 29 23 1
04<E<0,5 24 28 0
05<E<0,6 9 10 2
0,6 <E<0,7 13 7 3
0,7<E<0,8 11 13 11
0,8<E<0,9 4 8 25
09<E<1,0 7 4 88
E=10 10 20 12
Total 142 142 142
Medida de eficiéncia

Média 0,4951 0,5457 0,9169
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Desvio-padrédo 0,2513 0,2714 0,1091
Coef. de variagéo 50,75% 49,73% 11,90%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sob a pressuposicdo de retornos constantes a escala, verifica-se que, dos 142
laticinios da mostra, apenas 10 deles obtiveram maxima eficiéncia técnica. O nivel
médio de ineficiéncia técnica é alto, cerca de 0,5049 (1-0,4951).

Uma vez que foi utilizado o modelo com orientacdo produto e apenas um
output (faturamento), a ineficiéncia da empresa mede a quantidade que se pode expandir
do produto sem a necessidade de mais insumos. No caso, os laticinios ineficientes
podem, em média, expandir seu faturamento em 50,49%, sem que Sejam necessarias
maiores quantidades de insumos.

E importante ressaltar que os laticinios que alcancaram maéxima eficiéncia
técnica ndo podem expandir seu faturamento sem a introducao de mais insumos. Eles ja
se encontram na fronteira eficiente. Entretanto, os demais laticinios podem fazé-lo,
tendo como referéncia aqueles com eficiéncia técnica igual a um.

Desde que a pressuposicdo de retornos constantes foi admitida, as fontes de
ineficiéncias podem incluir aquelas decorrentes da incorreta escala de producdo. Em
outras palavras, a eficiéncia técnica total (retornos constantes) é composta pela pura
eficiéncia técnica (retornos variaveis) e pela eficiéncia de escala. A ineficiéncia técnica
com retornos varidveis mede efetivamente a utilizacdo excessiva de insumos, ou seja,
fornece uma idéia da capacidade produtiva da empresa, caso ela estivesse utilizando
corretamente seus insumos. Ja a eficiéncia de escala faz uma projecdo de quanto a
empresa poderia ganhar se estivesse operando na escala 6tima, neste caso, com retornos
constantes.

As médias de pura eficiéncia técnica e de eficiéncia de escala sdo de 0,5457 e
0,9169, respectivamente. Isso significa que os laticinios ineficientes poderiam, em
média, aumentar o faturamento em 45,43% utilizando corretamente 0s insumos (sem
excesso). Se estivessem operando na escala correta, poderiam aumentar o faturamento
em 8,31%, sem a necessidade de mais insumos.

Como se pode perceber, o problema maior dos laticinios ineficientes ndo é a
escala incorreta de producdo, mas sim a ineficiéncia no uso dos insumos, ou seja, ha
proporcionalmente maior desperdicio de insumos do que problemas de escala. Apenas
24 laticinios apresentam pura ineficiéncia técnica inferior a 10%. Por outro lado, 100
laticinios apresentam apenas 10 % ou menos de ineficiéncia de escala.

Analisando o0 uso incorreto de insumos, os dados apresentados na Tabela 4
descrevem a situacdo média atual das empresas e fazem uma projecdo do faturamento,
caso os laticinios ineficientes corrigissem seus problemas de uso inadequado dos
INSUMOoS.

Como se pode observar, apesar de possuirem mais funcionarios e utilizarem
mais matéria-prima, o faturamento médio dos laticinios eficientes € muito superior ao
dos ineficientes. Neste caso pode-se dizer que a produtividade dos fatores é maior nos
laticinios eficientes, ou seja, usa-se mais fatores de producdo, porém produzem
proporcionalmente muito mais.
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A excecdo esta no permanente. Os laticinios eficientes possuem menor volume
de capital imobilizado no sistema produtivo, proporcionalmente aos ineficientes. Isso
pode estar sinalizando os problemas de escala incorreta de produgéo nos ineficientes.

Uma vez que ndo ha desperdicios de insumos nos laticinios eficientes, eles ndo
conseguem aumentar o faturamento com as atuais quantidades de insumos. Esse fato é
refletido na Ultima linha da Tabela 4, quando se projeta o faturamento na auséncia de
pura ineficiéncia técnica. Ndo ha ganho no faturamento projetado dos ineficientes. Por
outro lado, se os laticinios ineficientes corrigirem seus problemas de uso incorreto de
insumos, podem aumentar, em média, 90% o faturamento da empresa.

TABELA 4 - Produto e insumos dos laticinios utilizados na amostra

Especificacéo Unidade Eficientes Ineficientes Total
Faturamento Mil R$/ano 39.463 11.496 15.435
Funcionarios Pessoa 152,1 61,3 74,1
Recepcao de leite Mil litros/dia 128,5 43,2 55,2
Permanente Mil R$ 8.452 9.104 9.012
Faturamento projetado  Mil R$/ano 39.463 21.820 24.305

Fonte: Resultados da pesquisa.

O aumento no faturamento é significativo. Em alguns laticinios da amostra, o
ganho poderia chegar a 300%. E muito importante que os gestores dessas empresas
tenham consciéncia de sua situacdo em rela¢do aos outros laticinios mais eficientes. A
forma errada com que muitos laticinios estdo utilizando seus insumos certamente
dificultar sua permanéncia no mercado.

E notdrio que muitas empresas estdo com problemas de escala incorreta de
producdo. Para aprofundar nessa andlise, é preciso calcular a eficiéncia de escala das
empresas. A medida de eficiéncia de escala é obtida pela razdo entre as medidas de
eficiéncia técnica, nos modelos com retornos constantes e com retornos varidveis. Se
essa razdo for igual a um, o laticinio estard operando na escala 6tima. Caso contrario, se
for menor que um, o laticinio sera tecnicamente ineficiente, pois ndo estara operando na
escala 6tima.

Os laticinios que estdo operando com retornos constantes a escala foram
incluidos na escala 6tima de producdo, enquanto aqueles que estdo operando fora da
faixa de retornos constantes de escala ndo foram incluidos na escala 6tima de produgéo.
Analisando a Tabela 3, percebe-se que apenas 12 laticinios ndo apresentam problemas
de escala. Nota-se que, desses 12 laticinios, 10 estdo na fronteira de retornos constantes;
0s outros dois, embora estejam operando na faixa de retornos constantes, ndo se
localizam na fronteira eficiente, ou seja, tém problema de pura eficiéncia técnica.

A ineficiéncia de escala pode ocorrer devido ao fato de o laticinio estar
operando abaixo da escala Gtima (retornos crescentes) ou acima da escala étima
(retornos decrescentes). Se o laticinio estiver abaixo da escala 6tima, ele pode aumentar
a producgdo a custos decrescentes, ou seja, ocorrera economia de escala. Por lado, se
estiver acima da escala 6tima, 0 aumento na producdo ocorrera a custos crescentes, ou
seja, havera deseconomia de escala.
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Para detectar se as ineficiéncias de escala sdo devidas ao fato de o laticinio
operar na faixa de retornos crescentes ou na faixa de retornos decrescentes, outro
problema de programacéo linear foi formulado, impondo a restricdo de retornos néo
crescentes a escala. Com isso, foi possivel distribuir os laticinios da amostra segundo o
tipo de retorno e o grau de pura eficiéncia técnica, conforme dados da Tabela 5.

TABELA 5 - Distribuicdo dos laticinios segundo o tipo de retorno e o grau de pura
eficiéncia técnica

Tipo de retorno Eficientes Ineficientes Total
Crescente 5 (3,52%) 76 (53,52%) 81 (57,04%)
Constante 10 (7,04%) 4 (2,82%) 14 (9,86%)
Decrescente 5 (3,52%) 42 (29,58%) 47 (33,10%)
Total 20 (14,08%) 122 (85,92%) 142 (100,00%)

Fonte: Resultados da pesquisa.

Em relacdo ao tipo de retorno, percebe-se que a maioria (57%) dos laticinios
apresenta retornos crescentes. Apenas 10% estdo na faixa de retornos constantes, isto é
na escala Otima. Analisando apenas os eficientes, nota-se que 50% deles ndo tém
problemas de escala. Por outro lado, apenas 3,3% dos ineficientes estdo na escala étima.
Entre os ineficientes, a maioria (76 laticinios) encontra-se na faixa de retornos
crescentes, enquanto 42 deles estdo operando com retornos decrescentes. Para se ter
uma idéia do “tamanho” das empresas em relacdo a escala de producdo, os dados
apresentados na Tabela 6 descrevem o faturamento médio e os insumos utilizados
segundo o tipo de retorno.

TABELA 6 - Produto e insumos dos laticinios segundo o tipo de retorno a escala

Tipo de retorno

Especificagdo Unidade Crescente Constante Decrescente
Faturamento Mil R$/ano 3.708 23.482 33.248
Funcionarios Pessoa 25,6 79,9 155,9
Recepcdo de leite Mil litros/dia 15,4 52,6 124,5
Permanente Mil R$ 6.405 5.097 14.671

Fonte: Resultados da pesquisa.

O faturamento médio das empresas que estdo operando na escala 6tima de
producdo é de R$ 23,5 milhdes/ano. Nota-se que as empresas abaixo da escala 6tima
possuem faturamento menor, enquanto as que estdo acima da escala 6tima apresentam
faturamento maior. Esse fato € esperado. A diferenga ocorre na decisdo de aumentar o
faturamento atual. Por exemplo, para aumentar o faturamento em 10%, as empresas na
escala Otima precisariam aumentar seus insumos na mesma propor¢do. Com isso, 0
custo médio do produto ndo iria alterar. Para as empresas com retornos crescentes,
haveria necessidade de aumentar em menos do que 10% os insumos. Com isso, 0 custo
médio do produto iria diminuir. Por outro lado, nas empresas com retornos decrescentes
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haveria necessidade de se aumentar em mais do que 10% os insumos, aumentando, com
iss0, 0 custo médio do produto.

Em sintese, a amostra de 142 laticinios do estado de Minas Gerais pode ser
assim distribuida: 7,04% ndo apresentam nenhum problema; 7,04% apresentam somente
problemas de escala incorreta de producgéo; 2,82% apresentam somente problemas de
uso excessivo de insumos; e 83,10% apresentam problemas tanto de uso excessivo de
insumos quanto de escala. Nesse sentido, o que se pretende dizer € que a simples
quantificacdo da ineficiéncia de uma empresa ndo e suficiente para orienta-la no sentido
de melhorar seu grau de eficiéncia. E preciso identificar quanto desta ineficiéncia é
proveniente da escala incorreta de producdo e quanto poderia ser melhorado caso seja
eliminado 0s excessos no uso dos insumos.

4.2. Perfil econbmico-financeiro da industria laticinista e seus dirigentes de acordo com
eficiéncia apurada

Os empresarios que atuam diretamente no processo de gestdo, em sua maioria,
se enquadram na faixa etaria abaixo de 50 anos. Em geral estes gestores atuam ha mais
de 10 anos na atividade e a maioria possui escolaridade acima do segundo grau. Entre as
industrias componentes da amostra, a maioria se encontra localizada em zona urbana.
No caso do modelo societario da inddstria observou-se que as cooperativas se
destacaram quando relacionadas ao nivel de eficiéncia, 0 mesmo ocorrendo com 0
tempo de existéncia da industria, em que 74,47% atuam no mercado ha mais de 20 anos
e foram classificadas como eficientes (Tabela 7).

TABELA 7 — Estatistica descritiva de varidveis relacionadas ao perfil do dirigente e da

empresa
Variaveis EFICIENTE INEFICIENTE

21 a 30 anos 4,3% 12,6%

31 a 40 anos 21,3% 25,3%

Idade do dirigente 41 a 50 anos 31,9% 35,8%

51 a 60 anos 23,4% 14,7%

Mais de 60 anos 19,1% 11,6%

Pés-graduacao 2,13% 3,16%

Superior completo 42,55% 51,58%

. Segundo grau 44,68% 32,63%
Escolaridade Primeiro grau 6,38% 11,58%
Primario 4,26% 1,05%

Pés-graduacao 2,13% 3,16%

Menos de 1 ano 2,13% 2,11%

A . 1ab5anos 12,77% 22,10%
Experiéncia na atividade 6 a 10 anos 14,89% 16,84%
Acima de 10 anos 70,21% 58,95%

o Empresa 23,41% 64,22%

Modelo societario Cooperativa 76,59% 35,78%
Até 5 anos 4,26% 17,02%

Tempo de existéncia da industria De 5,1 a 10 anos 6,38% 21,28%
De 10,1 a 20 anos 14,89% 28,72%
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Acima de 20 anos 74,47% 32,98%
Localizacs Zona Rural 14,90% 36,84%
ocalizacao Zona Urbana 85,10% 63,16%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quando verificado o desempenho das vendas, do custo de producédo e do lucro
nos altimos cinco anos, 41% das empresas na condigdo de ineficientes apontaram
desempenho do lucro crescente sendo em alguns casos com custo de producéo
crescente, anulado pelo desempenho crescente das vendas. Este fato gerou, para 67%
delas, lucros crescentes ou constantes. Observa-se, entretanto, que 33% apontaram
lucros decrescentes (Tabela 8). O lucro, na maioria dos casos, tem seu destino no
financiamento das atividades da empresa e representam o sucesso das estratégias e
oferecem a base da capacidade de geracdo de fundos de recursos para investimentos,
cujo objetivo é alterar, no médio e longo prazo, o ambiente competitivo.

A relacdo com os fornecedores na compra da matéria-prima e com os clientes
na venda do produto final forma o ciclo operacional da industria. Trata-se, portanto, de
um periodo médio em que sdo investidos recursos nas operagdes, sem que ocorram as
entradas de caixa correspondentes. Parte desse capital de giro é financiada pelos
fornecedores para o processo produtivo. Desse modo, o ciclo financeiro da industria
refere-se a diferenca do ciclo operacional e o0 prazo de pagamento dos fatores de
producdo. Suas implicacdes diretas estdo associadas a capacidade de gerar e alocar 0s
recursos e fatores produtivos, que subsidiam a atividade da empresa no curto prazo,
enquanto influenciam a capacidade competitiva no longo prazo.

TABELA 8 - Desempenho percentual do custo de producdo, vendas e lucro das
empresas pesquisadas nos Ultimos cinco anos.

Condicéo Custo qe Desempenho Desempenho do Lucro Total
Producéo das Vendas Decrescente Constante Crescente
Decrescente 2% 2%
Decrescente Constante 1% 1%
Crescente 1% 9% 10%
Decrescente 2% 0% 0% 2%
INEFICIENTE Constante Constante 0% 1% 0% 1%
Crescente 1% 4% 4% 10%
Decrescente 6% 0% 2% 9%
Crescente Constante 4% 2% 0% 6%
Crescente 17% 16% 26% 59%
Total 33% 26% 41% 100%
Decrescente Crescente 5% 5% 9%
Decrescente 2% 2%
Constante Crescente 9% 19% 28%
EFICIENTE Decrescente 5% 5% 9%
Crescente Constante 2% 2%
Crescente 9% 7% 33% 49%
Total 19% 21% 60% 100%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Rio Branco — Acre, 20 a 23 de julho de 2008
Sociedade Brasileira de Economia, Administracdo e Sociologia Rural



SOBER XLVI Congresso da Sociedade Brasileira de Economia,
Administracao e Sociologia Rural

k e i
pt - R

Constatou-se que o ciclo médio de estocagem na inddstria ocorre na maioria
das vezes com menos de 30 dias, ndo havendo grande diferenciacdo para as empresas
consideradas eficientes, fato justificado pelo alto giro dos estoques nesse setor e grau de
pericibilidade do produto (Tabela 9).

TABELA 9 - Relacdo percentual dos periodos médios de estoques, clientes e
fornecedores da inddstria laticinista

Periodo Médio Periodo Médio Periodo Médio

Periodo em dias de Estoques de Clientes de Fornecedores

Ineficiente  Eficiente Ineficiente  Eficiente Ineficiente Eficiente
A vista 2,13% 2,11% 8,51% 1,05% 6,38%
Menos de 30 55,79% 55,32% 38,95% 36,17% 41,05% 25,53%
30a60 18,95% 21,28% 57,89% 51,06% 57,89% 68,09%
61 a 90 2,11% 6,38% 4,26%
91a120 3,16% 2,13%
Acima de 120 1,05%

N&o respondeu 18,95% 12,77% 1,05%

Fonte: Resultados da pesquisa.

O prazo médio concedido aos clientes € menor nas empresas consideradas
eficientes e maior quando se trata dos fornecedores, com 31,91% das indUstrias pagando
suas dividas em menos de 30 dias. O fornecedor na maioria das vezes financia parte
consideravel do ciclo operacional da indUstria. Este fato torna confortavel sua situacéo
de liquidez, uma vez que um aumento no ciclo operacional sem o suporte financeiro dos
fornecedores pode gerar problemas de liquidez, em que a empresa precisa buscar
recursos desvinculados do ciclo operacional, arcando, na maioria das vezes, com maior
custo.

A competitividade entre as empresas € um processo dinamico, que requer
reacdo imediata na elaboragdo de estratégias individuais no curto prazo. No caso das
industrias laticinistas, 12,77% das empresas consideradas eficiente adotam o preco da
concorréncia e 63,83% o custo das mercadorias mais imposto e margem. Para 23,40%,
0s precos sao ditados pelo mercado (Tabela 10).

Em todos estes aspectos, a margem a ser obtida na comercializagdo da
producdo sempre dependerd da estrutura de custos existente. AsSim, O Processo
tecnoldgico, as relagcbes comerciais, a carga tributaria e a capacidade administrativa e
gerencial na gestdo do empreendimento, visando melhorar a eficiéncia produtiva e
econdmica, sdo fatores importantes na analise do seu padrdo competitivo.

TABELA 10 — Relagdo percentual das industrias em relagdo a forma de adocdo do
preco de venda

Forma de adocgéo do preco de venda Ineficiente Eficiente
Preco da concorréncia 22,11% 12,77%
Custo da mercadoria 53,68% 63,83%
Preco é ditado pelo mercado 23,16% 23,40%
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Fonte: Resultados da pesquisa.

O desempenho da gestdo empresarial depende dos processos decisorios
internos. Estes processos sdo realizados em varios niveis hierarquicos da estrutura
administrativa, dependendo da implicacdo da decisdo e dos resultados almejados,
podendo ser realizados ou envolver os niveis operacionais, gerenciais e de diretoria,
com a participagdo ou ndo de pessoas externas.

Compreender 0 ambiente competitivo e conhecer 0s rumos que o0 setor esta
tomando € fundamental para a realizacdo de uma decisdo acertada. Para que isso ocorra,
€ necessario conhecer muito bem os processos internos, sendo fundamental que os
dirigentes conhegcam ainda melhor as praticas e os rumos externos ao ambiente
empresarial. Desta forma, o conhecimento concentrado ou mesmo individualizado na
figura do dono ou gerente dificulta as decisdes de longo prazo, que dependem de uma
analise mais precisa dos dados ou mesmo da construcdo de cendrios, que s&o
fundamentais para a realizacdo de planejamento das a¢des futuras.

Pela Tabela 11, observa-se que, em 48% das empresas consideradas
ineficientes, o proprietario decide sozinho o rumo do negdcio, sendo esta uma realidade
comum, principalmente nas pequenas industrias, onde ndo existe uma estrutura
administrativa especializada para dar suporte as tomadas de decisdo. Ao mesmo tempo
em que a concentracdo das decisfes nas mdos do empresario € necessaria e eficaz, em
muitos casos tornam-se ineficientes frente a concorréncia e prejudicam a
competitividade da empresa.

No entanto, hd um grupo menor de empresas consideradas eficientes em que o
proprietario decide sozinho o rumo dos negdcios. Ressalta-se nessa categoria de
empresas eficientes a existéncia de um consideravel grupo que retine com 0s principais
executivos, utilizam ferramentas de simulacdo, consultam os funcionérios e até mesmo
especialistas da area para o processo decisério. O uso dessas ferramentas potencializa o
uso de séries historicas de dados do setor, possibilitando a realizacdo de planejamentos
futuros com mais seguranca, permitindo estar a frente e responder mais rapido a
vulnerabilidade existente no setor.

TABELA 11 — Diferentes formas de realizagdo do processo decisorio na industria

Variaveis Ineficiente Eficiente
1. o proprietario decide sozinho 48% 33%
2. 0 proprietario reline com os principais executivos 16% 30%
3. as decisdes sdo tomadas apos reunides com os funcionarios 25% 32%
4. utiliza-se de instrumentos de simulagdo 4% 16%
5. consultas a especialistas 4%

Fonte: Resultados da pesquisa.

Conforme se observa na Tabela 12, existem muitos fatores que impdem
dificuldades as industrias laticinistas mineiras. Alguns fatores sdo internos ou
controlados pelas empresas, outros sdo externos e dependem do meio no qual as
empresas estdo inseridas.
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Portanto, a falta e oscilacdo da matéria-prima, pressdo dos supermercados,
concorréncia desleal da industria de outros estados, renda do consumidor, informalidade
no setor foram os principais problemas, apontados pelas empresas, no setor leiteiro que
tem prejudicado o desempenho da inddstria. Estes fatores, embora todos externos a
empresa, ttm maior destaque nas consideradas ineficientes.

TABELA 12 — Fatores que dificultam o processo de gestdo na industria

Variaveis Ineficiente Eficiente
Falta de matéria prima 13% 4%
Sazonalidade da matéria prima 33% 23%
Pressdo dos supermercados 23% 18%
Concorréncia desleal da industria de outros estados 14% 15%
Renda dos consumidores 5% 15%
Informalidade do setor 4% 6%
Legislacdo mal estruturada 1%

Dificuldades financeiras 2% 2%
Juros altos 2%

Carga tributaria elevada 4% 4%
Custo elevado da méo-de-obra e encargos sociais 1% 2%

Fonte: Resultados da pesquisa.

CONCLUSAO

A sobrevivéncia das organizacdes nos dias atuais além de estar condicionada a
influéncia de fatores macroeconémicos, a gestdo dos processos decisorios internos € de
fundamental importancia para o alcance de resultados positivos. Na verdade, o
desempenho técnico dessas organizagcBes estd condicionado a aspectos socio-
econémicos, financeiros e de gestdo. Com base nesse foco, neste trabalho foram
analisadas 142 industrias laticinistas do Estado de Minas Gerais com base em seu
desempenho técnico, utilizando-se da analise envoltdria de dados.

Sob a pressuposicdo de retornos constantes a escala, verificou-se que, desses
laticinios, apenas 10 deles obtiveram méaxima eficiéncia técnica, apesar de ndo poderem
expandir seu faturamento sem a introducdo de mais insumos, por se encontrarem na
fronteira eficiente. Entretanto, os demais laticinios podem fazé-lo, tendo como
referéncia aqueles com eficiéncia técnica igual a um.

Apesar de possuirem mais funcionarios e utilizarem mais matéria-prima, 0
faturamento médio dos laticinios eficientes € muito superior ao dos ineficientes. Neste
caso conclui-se que a produtividade dos fatores € maior nos laticinios eficientes, ou seja,
usam-se mais fatores de producéo, porém produzem proporcionalmente muito mais. No
caso do permanente, observou-se menor volume de capital imobilizado no sistema
produtivo, quando comparado aos ineficientes.

No caso daqueles que apresentaram ineficiéncia observou-se que o problema
maior ndo é a escala incorreta de producdo, mas sim a ineficiéncia no uso dos insumos,
ou seja, ha proporcionalmente maior desperdicio de insumos do que problemas de
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escala. Apenas 24 laticinios apresentam pura ineficiéncia técnica inferior a 10%. Por
outro lado, 100 laticinios apresentam apenas 10 % ou menos de ineficiéncia de escala.

Em sintese, do total das industrias analisadas, 7,04% nédo apresentam nenhum
problema; 7,04% apresentam somente problemas de escala incorreta de producéo;
2,82% apresentam somente problemas de uso excessivo de insumos; e 83,10%
apresentam problemas tanto de uso excessivo de insumos quanto de escala.

Quando analisado o perfil econdmico-financeiro dessas empresas, verificou-se
0 tempo de existéncia da industria e 0 modelo societario adotado pelas industrias se
destacaram na classificagdo das empresas consideradas eficientes. Constatou-se,
entretanto, que o ciclo operacional das empresas ndo diferenciou nesta tipificacéo.

Finalmente ressalta-se para a categoria de empresas eficientes, a existéncia de
um consideravel grupo que potencializa o processo decisorio ao buscar nas reunides
com 0s principais executivos, ferramentas de simulacdo, consultas aos funcionarios e
até mesmo especialistas da area, permitindo planejar com mais seguranca e estar a
frente e responder mais rapidamente a vulnerabilidade existente no setor.
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