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Este trabalho teve como objetivo analisar os agrupamentos estratégicos na indus-
tria de laticinios. O estudo fundamentou-se na abordagem de grupos estratégicos
e teve como modelo analitico a abordagem multivariada de dados. A anilise fato-
rial foi utilizada para a constru¢io dos componentes estratégicos, e empregou-se
a analise de cluster para definir os grupos estratégicos. Participaram da pesquisa
188 empresas de laticinios do Estado de Minas Gerais. Os resultados ressaltaram
a presenga de fatores estratégicos na industria e possibilitaram construir trés gru-
pos estratégicos, sendo eles: pequeno porte especializado, alto porte diversificado e
médio porte diferenciado.

Grupos estratégicos; Analise multivariada; Agrupamento; Andlise fatorial; Indis-
tria de laticinios.

The objective of this paper was to analyze the strategic group in the industry
of dairy products. The study was based in the approach of strategic groups and
it used as methodology the multivariate analysis of data. The Factorial Analysis
was used for the construction of the strategic components and the cluster analy-
sis was used to define the strategic groups. They participated in the research 188
companies of dairy products of the state of Minas Gerais. The results pointed out
the presence of strategic factors in the industry and they made possible to build
three strategic groups: Small and Specialized companies; High and Diversified
companies and Medium and Differentiated companies.

Strategic groups; Multivariate analysis; Cluster; Factorial analysis; Dairy products.
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A producio de leite no Brasil destaca-se como uma das principais ativida-
des agropecudrias em raz3o de sua capacidade de geracdo de emprego e renda e
conexdo com outros setores agroindustriais. A sua importincia socioeconémica
pode ser constatada pela posi¢do que ocupa no agronegocio brasileiro, estando
entre os principais setores em geracdo de renda nacional e arrecadagdo tributa-
ria. De 2004 para 2005, o setor passou da sexta para a quinta posi¢do no ranking
de valor bruto da produgado agropecudria nacional, apresentando crescimento de
5,6%, fato que promoveu o seu equilibrio diante da queda de alguns segmentos
ocorrida no mesmo periodo.

PRODUTOS VALOR BRUTO DA PRODUCAO (R$ MILHOES) VARIACAO

— — (2004/2005)
Carne bovina 32.208 30.628 -0,049
Soja 36.729 25.196 -0,314
Frango 16.403 16.533 0,008
Cana-de-acucar 12.525 13.402 0,070
Leite 11.900 12.572 0,056
Milho 13.805 10.240 -0,258
Café beneficiado 8.813 9.572 0,086
Suino 6.392 6.802 0,064
Arroz 8.847 6.620 -0,252
Laranja 2.991 3.135 0,048

Embrapa Gado de Leite (2000).

Entre os parques industriais de producio e processamento nacional, a Regido
Sudeste destaca-se pela concentragdo da producio que atinge aproximadamente
39,4% do total nacional, pelos maiores centros de consumo e por maior parte das
indastrias de laticinios do pais.
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Nessa regido, o Estado de Minas Gerais exerce lideranca no agronegocio de
lacteos, com expressiva produgdo, ocupando o primeiro lugar na produgao nacio-
nal com 28,1% do total produzido e apresentando crescimento de 83,14%, de
1985 a 2005.

Apesar desse cenario favoravel, o Estado é caracterizado pela heterogenei-
dade das diferentes unidades produtivas de lacteos. De um lado, observa-se a
presenca de grande niimero de organizacdes de pequeno porte altamente espe-
cializadas; de outro, estdo as grandes organizac¢des processadoras com intensa
agregacdo de valor e diversificagdo de produtos. Em uma vertente mais regio-
nalizada, observam-se também as organizag¢des do tipo “nicho” discorridas por
Ferreira (2005). Essas organizagdes tém como foco estratégico o posicionamento
defensivo no mercado, atrelando agregacao de valor a escala moderada, com o
proposito de proteger-se da intensa rivalidade presente no segmento de processa-
mento em alta escala.

Em razdo da presenca desses diferentes portes em uma mesma industria,
torna-se licito supor que boa parte das mudancas que tem afetado a organizacio
industrial do setor lacteo esta sendo determinada pelos custos de produgio, pela
capacidade de investimento da organizagdo, pelo poder de penetracio das mar-
cas, pela variedade da cesta de produtos e pelas parcerias e aliancas estratégicas
associadas a economias de escala e ganhos de eficiéncia apontados em Ferrier e
Porter (1991), Melo (2003) e Ferreira e Braga (2003, 2004).

Tal processo tem estimulado as unidades produtivas da industria de latici-
nios a introduzirem mecanismos de ajustamento estratégicos, tais como posicio-
namento em relagdo a diversificacio, ao investimento profissional e a realiza¢3o
de parcerias para a ampliagdo da escala de processamento ou distribuicio.

Na literatura econdmica, existem diversos trabalhos que promovem associa-
¢oes entre o tipo de organizacdo e o seu desempenho na induastria de laticinios.
Entre os trabalhos que tém suportado a existéncia de diferentes agrupamentos
na industria de laticinios, destacam-se Van Bekkum (2001) e Ferreira (2005).

Outros trabalhos tomam como referéncia para anélise do desempenho o
comportamento estratégico da organiza¢do. Nessa vertente, Lannes (2002) atri-
buiu melhor desempenho as maiores cooperativas de lacteos, bem como aquelas
que promovem maior diferenciacdo dos seus produtos. Penrose (1959), na expla-
nac3o sobre a teoria do crescimento da firma, dissertou sobre a relagdo entre efi-
ciéncia e tamanho da organizag¢io, afirmando que as maiores firmas tém maior
possibilidade de obter melhor desempenho. Para essa autora, essa influéncia se
verifica em razdo de as maiores empresas deterem maiores recursos produti-
VOS e acesso aos processos tecnologicos mais complexos e parcimoniosos do que
as pequenas empresas. Porter (1986), por sua vez, associou o desempenho das
organizagdes a seu posicionamento estratégico mercadolégico, afirmando que o
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proposito de uma unidade empresarial é encontrar uma posi¢o no mercado em
que se possa defender contra as forcas que atuam sobre ela ou influencid-las em
seu favor. Assim, agOes estratégicas que determinem seu posicionamento sao
variaveis importantes na explicacio da eficiéncia.

Outro comportamento estratégico apresentado em manuais de administra-
¢do e economia, como promotor do desempenho, tem sido a concentracio em
torno de seu negoécio-chave e a conseqiiente produgdo em escala. Essa postura
é fundamentada, sobretudo, na teoria da firma, segundo a qual a concentracio,
somada ao maximo aproveitamento da for¢a de trabalho e dos fatores tecnologi-
cos, permite a reducdo do custo unitario, pelas chamadas economias de escala,
sendo também forte argumento contra a diversificag3o.

Sob outra 6tica, a diferenciagdo também é vista como promotora da eficién-
cia pelo fato de a agregacio de valor ao produto permitir melhor resultado na
relagdo produto/insumo e nas benesses associadas a fidelidade do consumidor as
marcas. Esse fator poderia estar associado também ao fato de os produtos mais
elaborados terem maior elasticidade de renda, o que permite as unidades produ-
tivas que trabalham com intensa agregacdo de valor ao produto aproveitar-se das
benesses associadas aos periodos de estabilidade e aumento do poder aquisitivo
da classe consumidora.

Disso decorre que o agrupamento estratégico das organizag¢des na indis-
tria de laticinios é, por demais, explorado em estudos cientificos, embora nio se
tenha a real consciéncia da existéncia de fatores estratégicos capazes de possibili-
tar tal classificacdo, o que ressalta o lapso tedrico-cientifico nessa area.

Como nio existe, ainda, consenso sobre a existéncia de fatores condicionan-
tes capazes de direcionar as opdes estratégicas das organizacdes, muito se tem
questionado sobre a possibilidade de criar agrupamentos estratégicos nesse setor
como forma de introduzir mecanismos e politicas puiblicas de incentivo a efi-
ciéncia e competitividade no setor. Nessa dire¢do, o presente trabalho se propde
verificar a existéncia de elementos condicionantes da organizacao estratégica nas
unidades processadoras de lacteos, visando construir diferentes agrupamentos
estratégicos para o setor.

As classifica¢des s3o resultantes de um processo de agrupamento decorrente
de alguma metodologia empirica ou estatistica especifica. As classifica¢des mais
comuns s3o aquelas decorrentes de processos estatisticos de agrupamento, dado
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o carater de confianca atribuido a essa metodologia, amparada por vasta literatu-
ra. Nessa otica, uma classificacao decorrente de processo de agrupamento deve
ser vista como um sistema tipolégico comprometido com certos componentes
que minimizem a subjetividade do pesquisador, atendendo a requisitos tedricos
sustentatérios.

De acordo com Schendel e Hofer (1979), toda classificacdo estd pautada
em algum atributo que permita descrever as caracteristicas fundamentais das
unidades produtivas no que diz respeito as suas competéncias, aos seus recur-
sos e as suas oportunidades e ameagas, visando a sua adequagdo ao ambiente
organizacional.

Para Chrisman et al. (1988), uma classifica¢do deve atender aos atributos de
diferenciag3o, identificagdo, generaliza¢do e recuperagdo da informagao.

A diferencia¢io pode ser percebida como o carater de disting¢do entre cada
um dos agrupamentos, enquanto generalizagio diz respeito a possibilidade de
realizagdo de estudos e inferéncias para todas as unidades do agrupamento. A
identificacdo esta associada ao fato de se poderem realizar inferéncias pontuais
sobre as unidades produtivas singulares de um agrupamento, sem perder a con-
sisténcia com o grupo. Por fim, é necessario que um sistema de classificagdo nao
apenas acumule informag6es, mas permita também seu armazenamento e sua
recuperagdo para fins de analise (CHRISMAN et al., 1988).

Existem diversos estudos e ensaios literarios sobre a construcio de agrupa-
mentos estratégicos e classificacdo de cooperativas, alguns dos quais discorridos
em Murray (1983), Barton (1989), Cook (1995), Van Dijk (1996), Cook e Tong
(1997) e Nilsson (1999).

De acordo com Van Bekkum (2001), a grande limita¢3o entre essas classi-
ficagbes de cooperativas é que elas n3o aplicam critérios explicitos e uniformes
pelos quais se possam agrupar as organizacdes de forma coerente. Nesse sen-
tido, Kyriakopoulos (2000) destaca que os modelos de agrupamento propostos
tém a propriedade de sobrepor caracteristicas cooperativas com caracteristicas
de mercado, incorrendo em falhas decorrentes do fato de esses modelos serem
associados mais a critérios vagos de classificagdo do que a conceitos mensuraveis,
que permitam identificar e descrever as relacGes distintivas entre as variaveis que
compdem cada agrupamento.

Alguns trabalhos tém procurado definir critérios mais objetivos de classifi-
cagdo, entre os quais se destacam os de Hendrikse e Veerman (1997), que esbo-
caram uma tipologia de cooperativas com base em atributos de disting3o, como
estrutura financeira, estrutura de governanca, perfil dos contratos de aquisi¢3o
de matéria-prima e regulamentos de entrada e saida da sociedade. Nesse ponto,
os autores salientaram que distintas cooperativas podem ter os mesmos atribu-
tos, porém existem diferencas consideraveis em suas magnitudes, bem como na
direcdo estratégica adotada, o que determina a sua classifica¢do.
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Outros trabalhos tém esbo¢ado agrupamentos de cooperativas com base nas
estratégias genéricas de Porter (1986), em razdo, principalmente, de esse modelo
assinalar trés vetores estratégicos caracteristicos da 6rbita cooperativa: lideranga-
custo, diferenciacio e nicho.

Com base nos conceitos expostos, Van Bekkum (2001) e Ferreira (2005)
foram os estudiosos que, mais recentemente, esbocaram classifica¢des lastreadas
em critérios objetivos. Van Bekkum (2001), em artigo seminal, apresentou clas-
sifica¢do para as cooperativas de lacteos, baseando-se em trés fatores estratégicos:
a) diferenciacdo, associada ao interesse e a capacidade de a cooperativa ostentar
uma marca; b) estrutura, refletindo maior ou menor vocagio da cooperativa a
coletividade; e c) estratégia de custo, refletida na escala de produg¢do. Assim, em
razdo do cruzamento dos vetores de diferenciac¢do, nicho e valor adicionado, o
referido autor classificou as cooperativas em quatro agrupamentos sustentaveis:
cooperativas de nicho, regionais, de commodities e de valor adicionado.

Alguns outros exemplos da implementacido dessa anélise podem ser absor-
vidos dos trabalhos de Herbert e Deresky (1987), Hergert (1987), Wright et al.
(r991) e Matias (1992).

De acordo com Athanassopoulos (1995), agrupamentos ou grupos estratégi-
cos podem ser definidos como um conjunto de empresas que atuam dentro do
mesmo ambiente industrial, seguem estratégias semelhantes e exibem caracte-
risticas simétricas em varias dimensdes, a exemplo de estrutura de custo, grau
de diferencia¢3o de produto, posicionamento mercadolégico, desempenho e com-
prometimento de recursos. Nessa 6tica, grupos estratégicos podem ser identifi-
cados e classificados em todos os setores em que participa um ntmero significa-
tivo de organizacdes, a exemplo da industria de laticinios.

A teoria de grupos estratégicos tem origem nos estudos das semelhancas
de comportamentos estratégicos das organizac¢des, desenvolvendo-se, expo-
nencialmente, nas duas altimas décadas, com aplicacbes em diversos setores
industriais, a exemplo dos setores farmacéutico (BOGNER et al., 1996, 1998;
COOL; SCHENDEL, 1988), de supermercado (LEWIS; THOMAS, 1990, 1994),
seguros (FIEGENBAUM et al., 1993; FIEGENBAUM; THOMAS, 1994; BOG-
NER et al., 1996), bebidas (DAY et al., 1995), microcomputadores (LAWLESS;
ANDERSON, 1996) e tecnologia de informag3o (DUYSTERS; HAGEDOORN,
1995), entre outros.

De acordo com essa teoria, ha diferentes justificativas para realizar o agru-
pamento das empresas em razdo de suas semelhancas. Caves e Porter (1977) e
Porter (1986) constataram que o advento dos grupos estratégicos esta condicio-
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nado ao fato de, em uma mesma indastria, as empresas reagirem de formas dife-
rentes no que diz respeito as suas estratégias competitivas. Nessa 6tica, Hatten
e Schnedel (1977) e Hatten et al. (19778) destacaram a importancia de visualizar
a possibilidade de agrupar esses comportamentos das empresas, gerando a idéia
de grupos estratégicos, em vez de decompor a indtstria em grupos de empresas,
por meio de estratificacdes generalistas ou indiscriminadas.

Para Barney (1991), Mahoney e Pandian (1992) e Reger e Huff (1993), os gru-
pos de empresas originam-se de organiza¢bes que mantém fortes semelhangas
em ativos, estrutura ou desempenho, o que as leva a um conjunto de comporta-
mentos semelhantes, que permite distingui-las em relagdo a outro agrupamento.

Assim, a analise dos grupos estratégicos é, via de regra, precedida da com-
posi¢do dos grupos, o que é realizado com base nas similaridades e diferencas
entre as organizacgoes.

Nesse sentido, os beneficios de uma analise condicionada pela composicao
de grupos estratégicos estdo ligados a explora¢io das caracteristicas fisicas e com-
portamentais das organiza¢des que compdem um mesmo escopo estratégico,
visando interpretar a razio de suas diferencas em dado atributo. Esse atributo
pode ser desempenho financeiro, crescimento operacional, parcela de mercado
ou eficiéncia, a exemplo deste trabalho.

A maior critica a abordagem de grupos estratégicos esta na orientagdo empi-
rica e nos atributos discriciondrios que compdem a escolha das variaveis estra-
tegicamente pertinentes a construcdo da analise de agrupamento (BARNEY;
HOSKISSON, 1990).

Medidas de semelhancas estratégicas entre empresas s3o objeto de estudo
de diversos trabalhos, a exemplo dos de Barney e Hoskisson (1990), Ketchen e
Shook (1993), Thomas e Carroll (1994) e Duysters e Hagedoorn (1995). De acordo
com Barney e Hoskisson (1990) e Ketchen e Shook (1993), medidas de seme-
lhancas podem ser criadas via processo dedutivo ou intuitivo, o que dependera
do rigor metodolégico da pesquisa.

Nos tltimos anos, os trabalhos tém enfatizado duas linhas, abordando a
participa¢do de cada organizac¢do no grupo estratégico ou o comportamento dos
agrupamentos em si. Assim, a vasta literatura sobre avaliacdo de grupos estra-
tégicos tem sido complementada por trabalho de pesquisa que busca explorar a
convergéncia de métodos alternativos de formacdo dos grupos estratégicos, via
critérios que enfatizam a contribuicido dos elementos que compdem o grupo
(NATH; GRUCA, 1997; PETERAF; SHANLEY, 1997).

De acordo com Athanassopoulos (1995), a crescente utilizagdo da analise
de grupos estratégicos chamou atencdo para o uso de métodos quantitativos
apropriados a composic¢do dessa abordagem. Essas metodologias incluem uso
de teoria dos jogos (KUMAR et al., 1990), analise multivariada (DUYSTERS;
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HAGEDOORN, 1995), otimizagdo (LAWLESS; ANDERSON, 1990), regressao
linear (GORDON; MILNE, 1999) e construgdo de fronteiras de eficiéncia (SCHE-
FCZYK, 1993; FIEGENBAUM; THOMAS, 1994; DAY et al., 1995; ATHANAS-
SOPOULOS; BALLANTINE, 1995).

As unidades produtivas que compdem a amostra s3o formadas por 188 latici-
nios localizados na mesorregiio do sul e sudoeste de Minas Gerais, cujos dirigentes
foram entrevistados, com a aplica¢do de questionario semi-estruturado, no periodo
entre o primeiro e o segundo semestre de 2005. Essas organizagdes representam,
aproximadamente, 72% de todas as unidades produtivas de lacteos da regido.

A escolha dessa mesorregido se justifica por sua expressiva participagdo na
atividade leiteira de Minas Gerais, respondendo por, aproximadamente, 26% do
ntmero de laticinios do Estado. Nesse ponto, ressalta-se, também, que esse Esta-
do é pioneiro na produgdo e no processamento de lacteos no pais.

Inicialmente, realizou-se a anélise exploratéria dos dados (AED), com o obje-
tivo de avaliar a consisténcia das respostas. Segundo Triola (2005), quando se
trabalha com grande conjunto de dados, a AED é imprescindivel para determinar
a qualidade das analises decorrentes.

A AED permite ao pesquisador escolher os tipos de anélises apropriados e
dimensionar, também, a capacidade de extrapolacdo das conclusdes do estudo. O
que estd intimamente ligado ao tipo de distribuicio e a construcdo de métricas
apropriadas. Nessa etapa, s3o comuns a eliminac3o de outiliers e a ponderagdo
sobre a fidelidade dos construtos.

Apés a eliminacdo de outliers e dos questionarios inconsistentes, pelo proce-
dimento de AED, realizou-se o procedimento de analise fatorial com as variaveis
mais relevantes do estudo para obter niimero reduzido de fatores estratégicos.
Segundo Hair (2005), em termos gerais, a analise fatorial aborda o problema de
analisar estruturas das inter-relacdes entre grande nimero de variaveis, definin-
do um conjunto de dimensdes latentes comuns. Essas dimensdes s3o chamadas
fatores. O procedimento utilizado para o calculo dos fatores foi o dos componen-
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tes principais, por ser amplamente empregado na maioria dos estudos, sendo,
também, o método mais adequado quando a preocupagio principal é a previsao
ou a obtengdo de nimero minimo de fatores necessarios para explicar a maxima
variancia representada pelo conjunto original das variaveis.

Em geral, a analise fatorial deve ser realizada seguindo um conjunto de pro-
cedimentos estatisticos: a) determinac¢io das correlagdes entre as variaveis sele-
cionadas; b) extragdo de fatores significativos e necessarios a representagdo dos
dados; c) transformacao dos fatores, por intermédio do procedimento de rotagao,
como forma de torna-los interpretaveis; e d) construgdo dos escores fatoriais.

A determinacio das correlagdes permite excluir aquelas variaveis que nao
admitem rela¢des com as demais. A segunda etapa consiste na ponderacio e
sele¢do do nimero de fatores necessarios a explica¢io do conjunto de dados, bem
como do método de calculo para sua obtenc¢do. O procedimento mais comum a
esse respeito tem sido a utiliza¢do dos componentes principais para o calculo dos
fatores. Na terceira fase, rotagdo dos componentes principais, é comum a utili-
zagdo do método Varimax, que visa minimizar o nimero de variaveis altamente
relacionadas com cada um dos fatores, facilitando a interpretacio dos resultados.
O método Varimax tem sido muito bem-sucedido como abordagem analitica para
a obtencdo de rotagdo ortogonal de fatores (HAIR, 2005, MAROCO, 2003).

A quarta etapa consiste na obtenc¢io dos escores fatoriais para cada unidade
produtiva presente na amostra. O escore fatorial é resultante da multiplicagdo do
valor padronizado da variavel i pelo coeficiente do escore fatorial correspondente.
O j-ésimo fator, Fj, pode ser obtido pela equagdo 1, adaptada de Manly (1986).

P
F =YW, X, =W, X\ + W, X, +..+W,X,
i=1
(@

em que os Wiji sdo os coeficientes dos escores fatorais e p é o nimero de variaveis.

Apbs a redugdo dos fatores, foi realizada a analise de cluster, que tem como
objetivo agrupar objetos ou individuos segundo suas caracteristicas fundamen-
tais, formando grupos ou conglomerados semelhantes. De acordo com Hair
(2005), as organiza¢des em cada conglomerado tendem a ser semelhantes entre
si, porém diferentes das demais pertencentes aos outros conglomerados. Sendo
este 0 mesmo propoésito perseguido pela analise de agrupamentos estratégicos,
torna-se, portanto, o procedimento multivariado mais adequado para os objetivos
do trabalho.
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A analise de cluster envolve pelo menos dois momentos: a mensuragio da
similaridade ou associagdo entre as variaveis, determinando o niimero de grupos
da amostra; e o esbogo do perfil das variaveis, que determina a composi¢3o dos
grupos.

O conceito implicito estd associado a necessidade de se apropriar de algum
procedimento para desvendar a rela¢do de associa¢do entre conjunto de compo-
nentes. Neste trabalho, o procedimento utilizado estd pautado na distancia entre
os elementos. Assim, os agrupamentos resultam na homogeneidade derivada
do menor somatério de distancia entre os componentes pari passu com a maior
heterogeneidade dos grupos.

Diferentes métodos podem ser usados para a operacionaliza¢io do calcu-
lo das distancias entre os objetos de estudo, os quais s3o classificados em hie-
rarquicos e ndo-hierarquicos. Os procedimentos nao-hierdrquicos designam as
observagdes aos grupos por intermédio de um processo em que o namero de
grupos deve ser previamente definido. Ja os procedimentos hierarquicos consis-
tem, basicamente, na formacio de uma estrutura hierarquica, podendo seguir a
via aglomerativa ou difusa.

Neste trabalho, utilizou-se o método hierdrquico aglomerativo de Ward. O
procedimento basico consiste em computar uma matriz de distdncia ou simila-
ridade entre os individuos, a partir da qual se inicia um processo de sucessivas
fusdes destes, com base na proximidade ou similaridade entre eles. Essa matriz
é simétrica (dAB = dAB), com zeros na diagonal principal, sendo obtida median-
te varios métodos. Um dos mais comuns consiste no emprego do quadrado da
distincia euclidiana como medida de semelhanca entre as observacdes, expressa
matematicamente por:

0
d(A,B) = [Z (Xi(A) - X;‘(B))z]l/2
i=1

(2)

em que d(4,B)éamedida de distincia euclidiana da observagdo A a B, sendo i
o indexador das variaveis. Se a distancia euclidiana for préxima a zero, significa
que os objetos comparados sio similares.

E valido ressaltar que ndo existe, nessa metodologia, nenhuma imposicio
ou restricdo ao niimero de grupos considerados, dependendo do julgamen-
to do pesquisador no que diz respeito ao foco do trabalho. Uma alternativa
comumente utilizada pelos pesquisadores é a sele¢3o dos grupos com base na
andlise do dendograma, estabelecendo-se um corte em dado valor da distancia
que melhor representa a distin¢ao entre os grupos. Descri¢do detalhada dessa
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metodologia pode ser encontrada em Duran e Odell (1974), Manly (1986) e
Johnson e Wichern (19938).

Nessa técnica de analise multivariada de dados, os conglomerados obtidos
devem apresentar tanto homogeneidade interna (dentro de cada conglomerado)
quanto grande heterogeneidade externa (entre conglomerados). Portanto, se a
aglomeracdo for bem-sucedida, quando for representada em um grafico, os obje-
tos dentro dos conglomerados estardo muito préximos, e os conglomerados dis-
tintos estardo afastados.

Por fim, é comum nas analises em ciéncias sociais, a exemplo da adminis-
tracdo e economia, dar nomes a cada agrupamento, de acordo com suas caracte-
risticas. E comum realizar também uma anélise descritiva comparativa, para a
validag3o dos agrupamentos, tomando, como referéncia, variaveis selecionadas.

Visando agrupar as diversas varidveis de caracterizagdo, estrutura e compor-
tamento estratégico das unidades produtivas de lacteos, foi realizado o procedi-
mento de analise fatorial.

O Quadro 2 apresenta as estatisticas descritivas das variaveis utilizadas na
analise fatorial.

MEDIA DESVIO PADRAO  ASSIMETRIA  CURTOSE
;/ic;lume recepcao de leite em litros/ 9.192.05 26.140.46 712 63.45
Capacidade instalada em litros/dia 20.680,76 56.916,93 7,01 59,74
Empregados 19,14 37,58 4,54 24,20
Patriménio total em reais 1.346.608,86 5.073.553,31 8,01 75,73
Escala de experiéncia profissional do 344 0,80 (121) 0,42

dirigente

(continua)
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MEDIA DESVIO PADRAO  ASSIMETRIA ~ CURTOSE

Escala de idade do dirigente 3,89 1,00 0,17 (0,48)
E§§a|a do grau de escolaridade do 284 0,92 0.48 0.15)
dirigente

Numero de produtos industrializados 9,34 9,82 2,28 6,44

NuUmero de marcas 2,15 13,21 14,99 225,52

Resultados da pesquisa.

A analise fatorial resultou na extracao de trés fatores com raiz caracteristica
(eigenvalues) maiores que um e que respondem, em conjunto, por 73,80% da
varidncia total dos dados, conforme visualizado no Quadro 3.

As variaveis utilizadas apresentaram bom ajustamento representado pelo
resultado do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), com coeficiente de 0,718 e con-
sisténcia estatistica representada pelo teste esferidade de Bartlett, significativo, a
1% de probabilidade.

FATOR RAIZ CARACTERISTICA  VARIANCIA EXPLICADA VARIANCIA
PELO FATOR (%) ACUMULADA (%)
1 3,64 43,97 43,97
2 1,22 16,21 60,19
3 1,04 13,61 73,80

Resultados da pesquisa.

Em funcdo da analise das cargas fatoriais corresponderem aos coeficientes
de correlacdo entre a variavel i e o fator j, apds rotacdo ortogonal pelo método
Varimazx, foi possivel classificar trés fatores e defini-los de acordo com a sua
representacio homogénea, conforme ilustrado no Quadro 4. Optou-se pela expo-
si¢do, apenas, das varidveis com escore fatorial superior a o,50.



INVESTIGACAO DE GRUPOS ESTRATEGICOS NA INDUSTRIA DE LATICINIOS...
MARCO AURELIO MARQUES FERREIRA e LUIZ ANTONIO ABRANTES  RONALDO PEREZ

COMPONENTES
1 2 3

Escala da experiéncia profissional do dirigente 0,833

Escala de idade do dirigente 0,658

Volume recepcao de leite em litros/dia 0,957

Capacidade instalada em litros/dia 0,897

NUmero de produtos industrializados 0,846
Numero de marcas 0,564
Empregados 0,936

Patrimonio total em reais 0,906

Resultados da pesquisa.

«  Fator 1 (tamanho): permite dimensionar o investimento humano e de capi-
tal da organizagdo. Esta diretamente relacionado as variaveis que expres-
sam capacidade de recep¢ao, volume de produgio, patriménio e recursos
humanos.

«  Fator 2 (experiéncia da gestdo): assinala a experiéncia profissional, materia-
lizada na idade do dirigente e no nimero de anos em que este atua no setor
de lacteos.

«  Fator 3 (diversificagdo e diferenciagiio): caracteriza a organizacdo em relacdo
ao numero de produtos e de marcas, representando a agregacio de valor e
a diversificacdo da cesta de produtos. A agregacdo de valor decorre direta-
mente das politicas de processamento e comercializacdo de produtos lacteos
elaborados, em oposi¢do as politicas de repasse ou negocia¢do da producao
de leite in natura. A diversificacio diz respeito ao nimero de produtos pro-
cessados pela organizag3o.

Para interpretacdo dos grupos formados, no intuito de discernir sobre a com-
binagdo dos fatores que levou a construgdo de cada agrupamento, foi realizada a
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andlise dos escores fatoriais, classificados em baixo, médio e alto’. O Quadro 5
resume a caracteriza¢do dos agrupamentos e apresenta o niimero de organiza-
¢Oes em cada agrupamento.

AGRUPAMENTOS NUMERO FATORES CLASSIFICACAO
ESTRATEGICOS
Cluster 1- F1 Tamanho Baixo
PP — Es écializada 147 F2 Experiéncia da gestao Médio
P F3 Diversificacao e diferenciacao Baixo
Cluster 2- F1 Tamarlho. ) Alt,o.
AP — Diversificada 9 F2 Experiéncia da gestao Médio
F3 Diversificacdo e diferenciacao Médio
F1 T h Médi
Cluster 3: amahA O. . édio
MP — Diferenciada 32 F2 Experiéncia da gestao Alto
F3 Diversificacao e diferenciacao Alto

Resultados da pesquisa.

Por causa da combinac¢io dos escores fatoriais, as organizag¢des foram divi-
didas em trés grupos: pequeno porte (especializada), alto porte (diversificada) e
médio porte (diferenciada).

A Figura 1 permite a visualizacdo dos agrupamentos estratégicos em um
plano de trés dimensdes, formado pelos fatores estratégicos.

1 Oslimites representam a média (o) e maisum (1/2) e menos um (1/2) desvio.
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F1: Tamanho

atte LEGENDA'
Cluster 1: PP Especializada
Cluster 2: AP Diversificada

Cluster 3: MP Diferenciada

baixo baixo alt . . .
F3: Diversificagdo e
y diferenciacdo
/’ baixo

F2: Experiéncia e
profissionalizagdo

Resultados da pesquisa.

As dimensdes da Figura 1 representam os trés fatores estratégicos utilizados
na classifica¢do dos grupos, a saber: F1 — tamanho, F2 — experiéncia e profissiona-
lizac3o e F3 — diversificac3o e diferencia¢do. Para facilitar a visualizacio, os agru-
pamentos foram posicionados nas coordenadas dos fatores F1 e F3, que s3o mais
relevantes na discriminacio dos grupos, conforme apresentado no Quadro 5.

Essas organizac¢des s3o caracterizadas por unidades de processamento de
lacteos com baixo investimento humano e de capital, por limitada escala de
processamento, pela incipiente agregagdo de valor ao produto e timida varie-
dade de produtos. Restringem-se a coleta e ao resfriamento do leite para a

2 O tamanho das formas geométricas na Figura 1 reflete a quantidade de unidades produtivas observadas em
cada grupo estratégico.
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negociagdo com organizagdes maiores ou para o processamento de produtos
de baixo valor agregado, como leite tipo C, queijos brancos e manteiga. O inci-
piente investimento produtivo impossibilita o avan¢o em direc¢do aos produtos
de maior valor agregado e de maior elasticidade de renda, o que limita seu
desempenho financeiro mesmo em periodos de aumento de poder aquisitivo e
de consumo de lacteos.

Esse agrupamento é constituido por unidades de processamento de lacteos
que tém como caracteristica fundamental o processamento em alta escala, asso-
ciado ao elevado esfor¢o de diversificagdo da produgio.

A escala, associada a diversificagdo, permite que a organizag¢do atinja maior
penetragdo de mercado e consolide marca forte lastreada ao portfélio diferenciado
de produtos e aos esforcos de pesquisas e desenvolvimento, mais comuns nesse
agrupamento. Em conseqiiéncia, espera-se que a empresa aumente sua capacida-
de produtiva, em decorréncia da atragdo de maior nimero de consumidores.

A diferencia¢do, acompanhada de escala, permite também o acesso a varios
mercados, nio se restringindo a comercializagdo regional. Nesses mercados, o
volume constitui em fator essencial na competitividade, na medida em que per-
mite a eleva¢do do poder de negocia¢do com as grandes redes de aquisi¢do. Pela
maior penetra¢do de mercados, as organizacdes de alto porte diversificadas estdo
competindo diretamente com grandes empresas nacionais e internacionais em
um dos posicionamentos mais competitivos do mercado, isto é, a comercializa-
¢3o em nivel do atacado.

Esse tipo de organizagdo tem como caracteristica fundamental o processa-
mento em média escala, associado ao esforco elevado de agregacio de valor ao
produto. O agrupamento é caracterizado pela forte presenca de empresas volta-
das a “nichos especificos de mercado”, embora produzam e comercializem em
escala reduzida.

Essas organizagdes visam apropriar-se do que Porter (1986) definiu como
estratégia competitiva no posicionamento mercadolégico, ou seja, encontrar local
defensivo no mercado e lograr dos beneficios deste.

Esse tipo de organizac¢3o visa a consolida¢do de sua marca em mercados loca-
lizados via diferencia¢do de produtos, evitando o embate direto com grandes uni-
dades produtivas, a exemplo de multinacionais e empresas nacionais de elevada
expressdo, muito comuns nessa indistria.
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A anilise das unidades processadoras de lacteos possibilitou identificar a
existéncia de fatores capazes de permitir a discriminagdo de grupos estratégicos
na indastria de laticinios. Entre os fatores, tiveram destaque o tamanho da orga-
nizag3o, a experiéncia da gestdo, a diversificagdo de produtos e a capacidade de
agregacao de valor, via diferenciacao.

Esses fatores reforcam a teoria cientifica, na medida em que abrem novas
vertentes para as classificacoes das organizacdes, condicionadas, sobretudo, a ele-
mentos estratégicos, e permitem também operacionalizar analises estratificadas
no setor.

A aplicagdo dos fatores na regido de estudo provou ser eficaz na geracio de
agrupamentos coerentes com as proposicdes tedricas e praticas, em que se obser-
vou grande niimero de pequenas unidades, altamente especializadas, e reduzido
numero de organiza¢des de grande porte, altamente diversificadas. Entre esses
dois agrupamentos, observou-se a existéncia de organizagdes diferenciadas com
apelo para nichos especificos de mercado, sem foco no processamento em gran-
de escala.

Os agrupamentos, derivados da andlise de cluster, tém a propriedade de criar
informagdes preliminares imprescindiveis a realiza¢do de politicas publicas e
privadas, que tenham como principio a eleva¢do do padrio de eficiéncia e com-
petitividade das sociedades organiza¢des que atuam no setor de processamento
de lacteos.
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