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Resumen

Este estudo analisa os fatores impulsionadores de competitividade das atividades dos produtores de leite
e apresenta estratégias para melhorar a performance do setor. O estudo justifica-se principalmente pela
relevancia do tema e a caréncia de iniciativas, por parte do produtor, 6rgaos reguladores e entidades publi-
cas. A metodologia utilizada consistiu de um procedimento estruturado em duas etapas: uma exploratoria
e outra descritiva. Os dados da pesquisa exploratdria de natureza quantitativa foram coletados por meio da
aplicacdo de um questionario para uma amostra 211 produtores e analisados estatisticamente (Software
SPSS (Statistical Package the Social Scienses). Na etapa descritiva, os dados predominantemente quali-
tativos foram obtidos por meio de entrevistas aos produtores e para o tratamento dos dados foi utilizado
o método da analise de contetido. Os resultados mostraram que os principais fatores impulsionadores de
competitividade estdo relacionados com o processo de comercializagdo e de aquisigdo de matéria - prima,
realizagdo de atividades consorciadas, baixo custo de produgdo e qualidade do produto. As estratégias
apresentadas estdo relacionadas aos fatores empresariais, estruturais e sistémicos.
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Resumen

Este estudio analiza los factores que impulsan de la competitividad de las actividades de los pro-
ductores de leche y presenta las estrategias para mejorar el rendimiento del sector. El estudio
esta justificado principalmente por la relevancia del tema y la falta de iniciativas por parte de los
productores, los organismos reguladores y las entidades publicas. La metodologia usada consta
de un procedimiento estructurado en dos etapas: uno exploratorio y otro descriptivo. Los datos
cuantitativos correspondientes a la investigacion exploratoria fueros recolectados por medio de
un cuestionario, que se aplicd a una muestra de 211 productores y fueron analizados estadisti-
camente por medio del software SPSS (Statistical Package the Social Science). En la etapa des-
criptiva, los datos predominantemente cualitativos fueron obtenidos por medio de entrevistas a
los productores y para el tratamiento de los datos se utilizd el método del analisis del contenido.
Los resultados mostraron que los factores que impulsan la competitividad estan relacionados con
el proceso de comercializacion y de adquisicion de materia prima, con la asociacion para realizar
actividades, con el bajo costo de produccion y la calidad del producto. Las estrategias presenta-
das se relacionan con los factores empresariales, estructurales y sistémicos.
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Abstract

This study analyzes the factors driving the competitiveness of milk producers' activities and presents stra-
tegies to improve the performance of the sector. The study is justified mainly by the relevance of the theme
and the lack of initiatives, by the producer, regulators and public entities. The methodology used consisted
of a procedure structured in two stages: an exploratory and a descriptive one. The exploratory data of
quantitative nature were collected through the application of a questionnaire to a sample of 211 produ-
cers and analyzed statistically (Software SPSS (Statistical Package the Social Scienses). In the descriptive
step, the predominantly qualitative data were obtained through interviews with the producers and for the
treatment of the data the content analysis method was used. The results showed that the main drivers of
competitiveness are related to the process of commercialization and acquisition of raw material, accomplis-
hment of joint activities, low cost of production and quality of the product. The strategies presented are
related to business, structural and systemic factors.
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Introducao

As organizagOes, atualmente, enfrentam um
ambiente de turbuléncia e de constantes mu-
dancas. No caso do Agronegdcio' € um dos
setores mais importantes e dindmicos da eco-
nomia brasileira, a forma como os empresarios
rurais estao se preparando para fazer frente a
essa realidade é uma preocupagao crescente e
se torna necessario conhecer e entender o am-
biente em que se esta inserido na tentativa de
tomar a melhor decisao, forcando uma rapida
adaptacdo para estimular a producdo (Brum &
Muller, 2008).

A competitividade esta acentuada entre as
organizacdes e o0s gestores precisam ficar
atentos, inovando produtos e processos. Para
Coutinho e Ferraz (1995), a competitividade
depende e é também resultado de fatores si-
tuados fora do ambito das empresas e da es-
trutura setorial da qual fazem parte, como a
ordenagdo macroeconomica, a infraestrutura, o
sistema politico-institucional e as caracteristi-
cas socioecondmicas dos mercados nacionais e
internacionais.

A rentabilidade dos produtores rurais, porém,
vem ficando cada vez mais comprometida pela
queda nas margens de lucro, aumento cons-
tante nos custos de insumos, flutuagdes nos
precos das commodities e alto custo de inves-
timentos.

E desafiador gerir um dos negdcios complexos
gue a economia moderna criou: 0 agribusiness,
no qual se vive um cenadrio de incertezas e de
mudangas. Por isso, para manter-se de forma
competitiva neste negdcio, é importante buscar
estratégias e técnicas de gestdo para maximi-
zar 0s lucros, incorporar novas tecnologias na
atividade e reduzir custos entre outras acoes e
medidas, principalmente aquelas de adaptabili-
dade em relagao ao atual cenario.

No Rio Grande do Sul, a pecuaria leiteira se
desenvolve e atinge bons resultados, mas ain-
da ha um imenso potencial a ser realizado pe-
los produtores, principalmente na Regido Fron-
teira Noroeste, com vistas a tornar a atividade
leiteira mais rentavel e eficiente.

Cabe destacar que a regiao passou por um pro-
cesso de mudanca. Ha estratégias de fusdes e
aquisicOes entre as industrias, além de aumen-
tarem o porte médio das empresas do setor.
Isto levou ha mudancas na relagdo entre o pro-
dutor rural e a industria. Onde a indUstria esta-
beleceu exigéncias minimas de escala e quali-
dade de producao, para manter seus contratos.
Agricultores com pequena escala de producdo
e situados fora das “linhas de coleta” foram
descartados como fornecedores de algumas
das grandes empresas privadas. Simultanea-
mente, investimentos nas propriedades rurais
passaram a ser exigidos e incentivados (Fauth
& Feix, 2016).

O objetivo desde estudo foi analisar os fatores
impulsionadores de competitividade das ati-
vidades dos produtores do leite e apresentar
estratégias para melhorar a performance do
sistema agroalimentar do leite.

O presente artigo esta estruturado em qua-
tro partes, além da introducdo. Na primeira,
apresenta-se a revisao bibliografica. Na segun-
da parte, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados na investigacdo empi-
rica. Logo apds, a apresentacao e analise dos
resultados, e, por fim, as consideracOes finais
do estudo.

Revisao bibliografica
Competitividade e Vantagem Competitiva

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) abordam
a competitividade vista como eficiéncia sendo
definida pela habilidade da organizacao em fa-
bricar produtos melhores que os de seu con-
corrente, de acordo com os limites impostos
por sua capacitacao tecnoldgica, gerencial, fi-
nanceira e comercial, ou seja, pela capacidade
da empresa de converter nas relagdes insu-
mos-produtos com o maximo de rendimento e
a0 menor custo.

Na visao de Pettigrew e Whipp (1993) o des-
empenho competitivo depende de uma colegao
de habilidades e modelos de agdo combinados.
Assim para se analisar a competitividade é
preciso ter em mente a influéncia dos padrGes

1 Agronegécio também chamado de agribusiness € o conjunto de negdcios relacionados a agricultura e
pecudria dentro do ponto de vista econdmico. E toda a relagdo comercial e industrial envolvendo a cadeia
produtiva agricola ou pecuaria. No Brasil o termo agropecudria é usado para definir o uso econémico do solo
para o cultivo da terra associado com a criagdo de animais.
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setoriais e das caracteristicas socioculturais
presentes nas organizagdes e no ambiente em
que atuam. Coutinho e Ferraz (1995) explicam
que o desempenho competitivo de uma em-
presa é condicionado por um vasto conjunto de
fatores, que podem ser subdivididos naqueles
internos a empresa, nos de natureza estrutural
pertinentes aos setores e, aos de natureza sis-
témica, conforme Figura 1.

-Os fatores internos a empresa: sao aqueles
que estdo sob a sua esfera de decisao e atra-
vés dos quais procura se distinguir de seus
competidores. Pode-se citar a capacitacdo tec-
noldgica e produtiva; a qualidade e a produti-
vidade dos recursos humanos; o conhecimento
do mercado; a qualidade e a amplitude de ser-
vicos pos-venda; as relacdes privilegiadas com
usuarios e fornecedores.

-Os fatores estruturais: que, mesmo nao sendo
totalmente controlados pela firma, estdo indi-
retamente sob sua area de influéncia. Fazem
parte deste grupo: a) as caracteristicas dos
mercados consumidores- demanda e oferta; b)
a configuragdo da empresa em que a empresa
atua; c) a concorréncia; d) tecnologia de pro-
duto; e) barreiras alfandegarias.

-Os fatores sistémicos da competitividade:
sdo aqueles que afetam as caracteristicas do
ambiente competitivo. Podem ser de diversas
naturezas: a) macroecondmicos; b) politico-
institucionais; c) regulatérios; d) infraestrutu-
rais; €) sociais; f) referentes a dimensdo regio-
nal; g) internacionais. Neste caso, a empresa
€ mera observadora do cendrio para avaliar
e adequar o posicionamento estratégico para
acoes futuras.

A competitividade esta associada ao desenvol-
vimento e aplicabilidade das competéncias pes-
soais associadas as competéncias organizacio-
nais préprias. Dutra (2001) aborda a existéncia
de uma relacdo intima entre competéncias orga-
nizacionais e individuais e, por isso, o estabele-
cimento das competéncias individuais deve es-
tar vinculado a reflexao sobre as competéncias
organizacionais, uma vez que ha uma influéncia
mutua entre elas. Na medida em que uma orga-
nizacdo define sua estratégia competitiva, iden-
tifica aquelas que s3o as competéncias essen-
ciais do negdcio e também as competéncias que
sao necessarias a cada funcdo e a capacidade
de acdo no mercado. Desta forma, essas com-
peténcias possibilitam as escolhas estratégicas
feitas por uma organizacao, podendo-se, assim,
ser gerado um circulo virtuoso.

Ainda, numa outra visdo, as competéncias es-
senciais sdao percebidas por Lei, Hitt e Bettis
(2001) como um conjunto central de insights
de definicdo e de solugao de problemas que
possibilita a empresa criar alternativas de cres-
cimento estratégico potencialmente idiossincra-
ticas e para suportar, a0 menos parcialmente,
com os elementos do ambiente. Portanto, para
esses autores, as competéncias essenciais sdo
desenvolvidas com base na aprendizagem orga-
nizacional estavel, que faz com que evoluam e
mudem seguidamente.

Uma empresa deve ser vista ndo somente como
um portfdlio de produtos/servigos, mas também
como um portfolio de competéncias. As com-
peténcias pertenceriam a organizacdo, ou seja,
um conjunto de habilidades, tecnologias e ca-
pacidades presentes na empresa e que mantém
0 seu sucesso — competéncias denominadas es-

Fatores Internos Fatores Estruturais Fatores Sistémicos
Estratégia e Gestdo Mercado Macro-Econbmicos
Capacitaggo e Inovacdo — Configuracdo do Setor - > Infra-Estruturais
Capacitacdo Produtiva Concorréncia Fiscais e Financeiros
Recursos Humanos Politico-Institucionais

T

Fig. 1. Fatores Determinantes da Competitividade

Fonte: adaptado de Coutinho & Ferraz, (1995).
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senciais sao a alma de uma corporacao (Praha-
lad & Hamel, 1995).

Ja na visdo de Barney (1991), nem todos os
recursos tém o potencial para gerar vantagens
competitivas sustentaveis. Para ter este poten-
cial, o autor define que o recurso deve apresen-
tar quatro atributos: deve ser valioso; deve ser
raro entre os atuais e potenciais competidores
da empresa; deve ser imperfeitamente imitavel;
e auséncia de substitutos equivalentes estrate-
gicamente para estes recursos, que devem ser
raros e imperfeitamente imitaveis que nao per-
mitam o desenvolvimento das mesmas estraté-
gias, ainda que de um modo diferente.

O Agribusiness

O agribusiness nao pode ser configurado como
uma empresa ou setor isolado, mas sim como
um sistema que estd em sintonia com as va-
riacdes do ambiente em que se insere. A con-
figuragdo contemporanea de agribusiness, por
essa razao, impde novos desafios para o setor
agroindustrial. Na concepcao de Batalha (2001),
0 aumento da integracdao da producao de insu-
mos, da producdo agropecuaria, da agroindis-
tria e da distribuicdo, bem como as constantes
mudangas nos habitos dos consumidores, torna
cada vez mais complexa a gestdo das unidades
de produgdo pertencentes ao sistema agroin-
dustrial.

Em uma tentativa de também explicar melhor o
espectro e a dindmica do agribusiness, Neves,
Chaddad e Lazzarini (2000) destacam alguns
elementos centrais que ajudam a elucidar a es-
trutura desse setor, quais sejam:

-Visao sistémica: amplia-se o foco tradicional do
setor agricola para outros relacionados, como a
industria de insumos, processadores e distribui-
dores, com o propdsito de atender as exigéncias
dos consumidores finais;

-Foco de andlise: envolve a clara definigao de
produto e mercado em analise, onde se realiza
um corte “longitudinal” no agribusiness, descre-
vendo diversos sistemas referentes a produtos
especificos (sistema da soja, do leite, da carne
suina, etc.);

-Possibilidade de gerenciamento integrado: de-
fine que os sistemas agroindustriais sao conjun-
tos de empresas inter-relacionadas, sendo, por-
tanto, passiveis de gerenciamento. Umaspecto

importante é a existéncia de fluxos ao longo do
sistema, produzidos pelos produtos e servicos,
pelas atividades financeiras, de promogoes, de
informagdes e de outras que transitam nos di-
ferentes sentidos, seja do consumidor final para
o setor de insumos, seja no sentido contrario;

-Foco analitico: caracteriza os sistemas agroin-
dustriais como uma série de transagoes (T1, T2,
T3...) que interligam setores especificos (indus-
trias de insumos, produgao rural, agroindustria,
etc);

-Analise comparada: pressupde que nao existe
a “melhor” forma de organizar as transacdes no
sistema. A andlise comparada parte dos atribu-
tos das transagdes e oferece mecanismos alter-
nativos para efetuar as transagoes;

-Insergao no ambiente institucional: a politica
do pais deve ser considerada, pois ela é um as-
pecto institucional que afeta o agribusiness de
forma ampla;

-Rapidez na adaptacdo: quanto mais rapido o
sistema agroindustrial se adaptar a mudanca,
que sistematicamente cria ameacas e oportuni-
dades, mais competitivas;

-Sub-recortes analiticos: com a intensa segmen-
tacdo dos mercados consumidores, os sistemas
tendem a desenvolver produtos especificos, de
acordo com a exigéncia de cada segmento.

Estratégias

No entendimento de Mintzberg e Quinn (2001)
as estratégias estabelecem quais sao os cam-
inhos, os programas de acao que devem ser
seguidos para obter os objetivos definidos pela
empresa. Ja Kluyver e Pearce II (1999) afirmam
gue a estratégia diz respeito a posicionar uma
organizacao para a obtencdo de vantagem com-
petitiva. Envolve escolhas a respeito de que se-
tores participar, quais produtos e servigos ofere-
cer e como alocar recursos corporativos.

Thompson (2002) considera que a estratégia
da empresa consiste no conjunto de mudangas
competitivas e abordagens comerciais que os
gerentes executam para atingir o melhor des-
empenho da empresa. Eisenhardt (1999) afirma
que a estratégia é o processo de tomada de de-
cisao da empresa, reforcado pela sua intuicao
coletiva. Oliveira (1998) defende que o conceito
basico de estratégia esta relacionado a ligacdo
da empresa e seu ambiente, e nesta situacao, a
empresa procura definir e operacionalizar estra-
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tégias que maximizam os resultados da inte-
racdo estabelecida.

Ja na concepcao de Mintzberg e Quinn (2001)
estratégia é o padrdo que integra as princi-
pais metas, politicas e sequéncia de a¢bes de
uma organizacdo em seu todo. Whittington
(2002) defende que a estratégia é o processo
racional de calculos e andlises, com o objetivo
de maximizar a vantagem em longo prazo. A
finalidade é estabelecer quais serao os camin-
hos, os cursos, os programas de acao que de-
vem ser seguidos para o alcance dos objetivos
e desafios estabelecidos pela empresa.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a es-
tratégia bem formulada ajuda a ordenar e
alocar os recursos da organizacao para uma
postura singular e viavel, com base nas com-
peténcias e mudangas do ambiente. Além de
ser um instrumento administrativo facilitador
e otimizador das interacOes da empresa com
os fatores ambientais, as estratégias também
tém forte influéncia para os fatores internos e
externos da empresa. Desta forma, Whitting-
ton (2002) ressalta que decisdes obijetivas e
um bom planejamento fazem diferenca para o
sucesso prolongado da empresa.

Uma organizacao pode ter varias alternativas
estratégicas a sua disposicdo. O executivo po-
derd escolher determinado tipo de estratégia
que seja o mais adequado, tendo em vista
a sua capacitacao e o objetivo estabelecido.
Neste sentido, Oliveira (1998) propde que, as
estratégias podem ser estabelecidas de acor-
do com a situacdo da empresa; estar voltada
a sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou
desenvolvimento, conforme a postura estra-
tégica. A combinagao de estratégias deve ser
feita de forma que aproveite todas as opor-
tunidades possiveis, e utilizando a estratégia
certa no momento certo.

Metodologia

A pesquisa foi realizada nos municipios da
Regido Fronteira Noroeste do Estado do Rio
Grande do sul. O estudo, para o alcance dos
objetivos propostos na pesquisa, empregou-
se um método estruturado em duas etapas:
uma exploratoria e outra descritiva (Malhotra,

2001; Matar, 1997).

Na etapa exploratoria, realizou-se um levanta-
mento de informagdes a respeito do tema do
estudo mediante pesquisa bibliografica, arti-
gos, dados e informacdes existentes nas insti-
tuigOes publicas da regido.

Os dados primarios, nesta etapa, envolveram
um estudo quantitativo e a pesquisa obteve
uma amostra ndo-probabilistica de 211 pro-
dutores de leite, definidos por conveniéncia.
Nesta etapa, o método utilizado na pesquisa
quantitativa foi o survey, com a aplicacao de
questionario com perguntas fechadas, que
possibilitaram a andlise dos dados extraidos
dos participantes da amostra. A tabulagdo dos
dados quantitativos foi realizada com o auxilio
do software SPSS (Statistical Package the So-
cial Scienses).

Na fase descritiva, por sua vez, o estudo focou
uma abordagem predominantemente qualitati-
va. Esse método favorece a compreensdo mais
detalhada do contexto por meio da concepcao
das caracteristicas situacionais apresentadas
pelos sujeitos, na medida em que possibilita
0 pesquisador contato direto com o fenémeno
em estudo.

Os dados qualitativos forma obtidos por meio
de entrevistas em profundidade, aplicadas aos
211 produtores. As entrevistas foram gravadas
e posteriormente transcritas, facilitando a ana-
lise das informagGes. Para analise das entre-
vistas nesta etapa da pesquisa, utilizou-se do
método analise de contelddo (Bardin, 1977).

Apresentacdo e Analise dos Resultados

As atividades agropecuarias da Regido Frontei-
ra Noroeste sdo desenvolvidas, predominante-
mente, em pequenas unidades produtivas. Se-
gundo o Censo Agropecuario — 2006 (Instituto
Brasileiro De Geografia E Estatistica, 2009),
existiam 24.069 propriedades rurais, 96% das
quais dotadas de area inferior a 50 hectares.

As informagOes da figura de numero dois,
(Evolugao da produtividade média da producdo
de leite no Brasil, no RS e nas Regides dos
Coredes? Fronteira Noroeste ( compreende 20

2 Conselho Regional de Desenvolvimento é uma iniciativa politica do estado do Rio Grande do Sul para o de-
senvolvimento das diversas regides e pelas estatisticas econémicas das mesmas. Coordenado pela Funda-
gao de Economia e Estatistica, o estado é dividido em 28 COREDES, agrupados em 9 regiGes funcionais.

PROYECCIONES - Publicacion de investigacion y posgrado de la FRBA

www.frba.utn.edu.ar/investigacion/proyecciones


http://www.frba.utn.edu.ar/investigacion/proyecciones

Evolu¢c3o da produtividade média da produgao de leite no Brasil, no RS e nos Coredes
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Fig. 2. Evolucao da produtividade média da producao de leite no Brasil, no RS e nos
Coredes fronteira Noroeste e Celeiro — 1974 - 12014

municipios) e Celeiro (Compreende 21 muni-
cipios) permite observar que a Regido Fron-
teira Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul
apresenta um diferencial de produtividade mais
elevado em relacdo a regido Celeiro, Estado e
Brasil(Fauth & Feix, 2016). Figura 2

Fig. 2. Evolugao da produtividade média da pro-
ducao de leite no Brasil, no RS e nos Coredes
fronteira Noroeste e Celeiro — 1974 - 12014

Caracteristicas dos entrevistados e das
Propriedades Produtivas

Os resultados do estudo mostra que 71% dos
respondentes possuem mais de 41 anos de
idade, havendo uma forte tendéncia de envel-
hecimento dos produtores de leite, bem como
se verifica que ha poucos jovens a frente dessa
atividade. A produgdo leiteira é uma atividade
geralmente desenvolvida pela familia.

A maioria das propriedades, ou seja, 55% pos-
suem mais de 17 hectares e apenas 12,8% dos
respondentes possuem até nove hectares. Mais
de 64% dos respondentes estao trabalhando na
atividade de produgao de leite de 11 a 30 anos.
Evidencia-se que as propriedades sao compos-
tas por pequenos produtores.

A pesquisa revela que 53% das propriedades
rurais produtoras de leite possuem de 2 a 12 va-
cas, 34,12% de 13 a 23 e apenas 12,74% mais
de 24 vacas na propriedade rural. A produgao de
litros de leite produzidos por propriedade, dia-
riamente, varia de 11 a 1.500 litros, enquanto
a média de leite/dia nas propriedades investi-
gadas é de 15,92 litros produzidos por animal.

A produtividade média nos principais municipios
produtores de leite da regido é de 3,55 mil litros
por animal ao ano. Esse valor € superior a mé-
dia estadual e mais do que o dobro da média
brasileira (Instituto Brasileiro De Geografia e Es-
tatistica, 2015).

Constatou-se que ha produtores que realizam
outras atividades, conciliadas a atividade leitei-
ra, que se tornam um atributo de renda extra.
Assim, a maioria dos respondentes (40%), tem
a venda de graos como outra fonte de renda.
Tais graos podem variar de soja, milho e outros.
Seguindo 22% comercializam bovinos de corte
como fonte de renda extr. Entram ainda nesta
lista também a aposentaria (21%) em familias
produtoras e a producdo de suinos para venda
(17%).

Os produtores de leite investigados demonstram
que a pratica de outras atividades juntoa ativi-

A. Sparemberger et al. -Fatores Impulsionadores...

Proyecciones, vol.16 n°, 1, Abril de 2018

71



72

dade leiteira torna-se possivel, e muitas vezes
potenciais de sucesso para a propriedade. Um
exemplo é a pratica da criacdo de suinos de en-
gorda, dos quais provem um grande volume de
residuos com potencial fertilizante, utilizados
por produtores de leite na adubacdo de pas-
tagens, proporcionando assim uma diminuicdo
nos custos de producao da propriedade. Ao
mesmo tempo, é possivel perceber que muitas
propriedades possuem mais de uma fonte de
renda extra, aumentando ainda mais seu po-
tencial competitivo como propriedade agricola.

Fatores Impulsionadores da Competiti-
vidade

Quando falamos em fatores, potenciais que
podem ser denominados de impulsionadores
de competitividade, significa dizer que estamos
falando de fatores que fazem uma empresa se
manter e a0 mesmo tempo crescer no merca-
do, somando assim uma vantagem competitiva
para o empreendimento. Esses fatores podem
mudar de empresa para empresa, dependo do
setor de atuacdo, do tamanho do empreendi-
mento, e outros quesitos.

Porter (1989) assevera que para se conseguir
uma vantagem competitiva dentro do merca-
do, é necessario considerar as forcas que de-
terminam o grau de rentabilidade, uma vez
que influenciam os pregos, 0s custos e investi-
mentos necessarios para a continuidade de um
projeto empreendedor. Assim, o potencial do
comprador pode influenciar o custo e o valor
do investimento e ao mesmo tempo o poder
de negociacdao quando fornecedor pode definir
0 custo das matérias primas.

O mercado de commodities, ao qual se enqua-
dra o leite como alimento da dieta humana,
também é muito competitivo e desafiador, uma
vez que, segundo Jank e Nassar (2000), os
empreendimentos presentes no mercado de
commodities ndo tem nenhum controle sobre
preco de produto ou mesmo insumos, nao pos-
sui margem alta sobre cada venda, necessita
de alto giro de venda para sobreviver. A0 mes-
mo tempo o autor descreve alguns fatores que
podem levar um empreendimento a ser com-
petitivo neste setor: exploracdo de economias
de escala e com alvo, ganhos com alta produti-
vidade, inovacao em processos, rapida adesao
a tecnologias de sucesso, eficiéncia na logistica
e eficiéncia financeira.

Varios desses fatores descritos acima podem
ser identificados dentre os produtores de leite
da regido investigada, conforme segue:

a) Busca pelo custo mais baixo de pro-
ducao: os produtores buscam adquirir insumos
de qualidade a preco baixo e investir em pasta-
gens que tragam maior resultado de produtivi-
dade e tenham maior ciclo produtivo, escolhen-
do variedades de forrageiras que se adaptem a
diversidade da regido (96%). Essa iniciativa é
descrita no trecho da entrevista abaixo:

“A gente sempre tenta diminuir o custo de tudo,
mas sem perder a produtividade dos animais.
Por isso aumentamos a quantidade de pasta-
gens permanentes. Sao gramas que tem alto
potencial de proteina e a0 mesmo tempo ndo é
necessario o replantio a cada ano. Ja que ndo
mandamos no preco do leite, temos que nos
virar de outra maneira (Produtor 03)".

Outra forma para diminuir o custo das matérias-
primas é a pratica de compras coletivas, onde
varios produtores, juntos realizam as compras
(75%). Esta ideia de busca do baixo custo
de producdo também é abordada por Porter
(1989), quando diz que reduzindo os custos
pode fazer a empresa desenvolver um grande
potencial competitivo no setor de atuacao.

Cullmann et. al (2012) complementa dizendo
que a eficiéncia de uma propriedade leiteira
comega pelo controle das despesas e receitas,
gerando lucro ou prejuizo. Em geral, o produtor
de leite se preocupa muito com o prego do pro-
duto, e o preco nao justifica sucesso ou fracasso
de um negdcio. O que interessa é o todo, custo
em conjunto com o preco e renda, o que deter-
minara o lucro propriamente dito da atividade
em questao.

b) Comercializacdo: atualmente, ha varias
empresas de laticinios na regido, situacdo que
leva as indUstrias a realizarem pagamentos
pela quantidade de leite ofertada pelo produ-
tor. Verificou-se que muitos produtores acabam
fazendo “grupos” (84%), como sao chamados
pelos produtores as parcerias que em geral eles
realizam. Nesses “grupos” os produtores parti-
cipantes definem um local para armazenamen-
to do leite, o que garante que, juntos, atinjam
a cota de litragem especificada pela indUstria
de laticinios para receber uma diferenciagdo no
preco do produto.

PROYECCIONES - Publicacion de investigacion y posgrado de la FRBA

www.frba.utn.edu.ar/investigacion/proyecciones


http://www.frba.utn.edu.ar/investigacion/proyecciones

Portanto, a comercializagdo adequada do pro-
duto pode ajudar a ditar a competitividade de
um empreendimento rural, sendo definido por
Batalha (2001) que a comercializacao é um dos
fatores relacionados a competitividade. Assim,
escolher para qual empresa vender o leite pode
impulsionar a rentabilidade da producao e ao
mesmo tempo desenvolver a propriedade com
possiveis beneficios ofertados pela empresa
compradoras de leite.

c) Melhoramento genético e produtivida-
de: de acordo com os entrevistados, o investi-
mento em melhoramento genético nos reban-
hos de vacas holandesas aumenta a producao
de leite (78%). A inseminagado artificial é ou-
tra alternativa utilizada pelos produtores para
qualificar o rebanho das propriedades leiteiras
(72%). As empresas compradoras de leite in-
vestem em parcerias, como por exemplo, em-
presas que comercializam sémen de qualidade,
disponibilizado para os produtores. Essa evo-
lucdo afeta positivamente a producdo e a qua-
lidade do leite produzido.

Cullmann et. al (2012), neste sentido, descreve
que a sustentabilidade da atividade leiteira de-
pende de um apropriado sistema de criacao de
bezerras. Entretanto, por ndo proporcionar ren-
tabilidade imediata ao produtor, estd fase de
criagdo muitas vezes é negligenciada. O princi-
pal objetivo da criacdo de bezerras é produzir
animais de alta qualidade genética.

d) Qualidade do produto: as empresas com-
pradoras de leite fazem o pagamento pelo litro
de leite levando em consideracdao a qualidade
do produto. A implantacdo desse método mel-
hora a producdo de leite e padroniza os proces-
sos produtivos da propriedade, profissionalizan-
do a cadeia produtiva do leite (84%). Conforme
relata o trecho da entrevista a seguir:

“Temos sala de ordenha, equipamentos novos
de transmissao direta, resfriador a granel, lava-
mos tudo com agua quente, e detergente. Foi
um investimento muito alto que fizemos, mas
era necessario, porque as empresas nao que-
riam mais comprar nosso leite com o processo
que tinhamos antes (Produtor 103)".

Zylbersztajn e Neves (2000), em sentido com-
plementar, afirmam que muitos habitos e
padrdes mudaram, sendo crescente a preo-
cupagao com a qualidade dos produtos. A va-

lorizacdo dos atributos que caracterizam certo
produto sdo determinantes na decisdo final do
consumidor.

e) Tecnologia: um dos fatores impulsionado-
res para a melhoria da produtividade é a busca
pela tecnologia e melhorias em equipamentos e
implementos agricolas. Essas podem ser obser-
vadas, conforme o estudo, tanto em proprieda-
des pequenas como também em propriedades
maiores. Esse avanco se da, de um modo geral,
devido a melhoria ao acesso ao crédito, que
esta facilitando os investimentos parcelados
para os produtores (75%). No entanto, nao so-
mente as instituigbes bancarias e cooperativas
de crédito sdo responsaveis por essa evolucao,
o governo também tem seu papel fundamental,
ja que varios programas de fomento sdo articu-
lados, principalmente em nivel federal.

Para Cullmann et al. (2012) é necessario que
a tecnologia disponivel seja plenamente com-
preendida e utilizada de forma eficiente, ga-
rantindo a alimentacdao e o manejo adequado
do rebanho, assim como o uso da capacidade
maxima instalada e a obtencdo de uma melhor
rentabilidade na atividade leiteira.

f) Atividades consorciadas: os produtores,
normalmente, produzem seu préprio plantel
de novilhas; em geral, os machos sdo destina-
dos a engorda, pois a segunda atividade mais
expressiva que acompanha a producao leiteira
€ a producdo de bovino de corte. A produgao
de grdos, para 30% das propriedades entre-
vistadas é uma atividade consorciada, ja que
a producdo leiteira ndo exige areas de gran-
de extensdo de terra o que possibilita aqueles
produtores que possuem mais hectares desen-
volverem a cultura de cereais. A terra € usada
para produzir a maioria das matérias- primas
utilizadas para a producao de leite, como pasto,
feno e milho, além da agua utilizada nos pro-
cessos que € oriunda da propria propriedade.

Para Zylbersztajn & Neves (2000) é por meio
do desenvolvimento de mais de uma atividade,
com o uso de um sistema integrado de praticas
de cultivo e criacao animais que os produtores
visam a complementaridade entre as atividades
produtivas no ambito rural.

g) Relacdo com a industria: em razdo da
quantidade de industrias que atuam na area
lactea, € possivel o produtor fazer escolhas para
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se beneficiar ndo somente do preco pago ao
produto, mas também pelos servigos agrega-
dos oferecidos, tais como assisténcia técnica,
desconto em compra de insumos em empre-
sas vinculadas e participagdo em programas
de incentivo (58%). As indUstrias comprado-
ras oferecem diferenciais competitivos como
programas de incentivo e parcerias, em que 0
produtor pode adquirir racdo, medicamentos,
melhoramento genético e equipamentos com
precos diferenciados, podendo obter descon-
tos feitos diretamente na nota do leite.

Estratégias para Melhorar a Performan-
ce Competitiva do Setor Produtivo

Nesta etapa do estudo apresentam-se algu-
mas ideias e agles estratégicas que possam
vira auxiliar ou contribuir para com o desenvol-
vimento das propriedades produtoras de leite
da regido.

a) Acoes voltadas aos fatores empresa-
riais: que sdo fatores relacionados basica-
mente aos elementos internos da gestdo na
atividade produtiva do leite. Um bom sistema
de gestdo requer eficiéncia e eficacia em ter-
mos de planejamento, controle, coordenacao
e avaliacdo dos resultados. A partir das pra-
ticas de gestdo conjunta, agrega-se mais va-
lor ao produto final e melhorando o resultado
econdmico da atividade (Peteraf, 1993).

Por meio da gestdo eficiente e de qualidade
sao identificados e eliminados gargalos, tais
como problemas com a genética do rebanho,
produtividade por animal e reducado de custos,
tendo em vista que o estudo identificou que a
maioria dos produtores ndao desempenha nen-
huma atividade relacionada a gestdo estraté-
gica da propriedade (85%). Essa pratica de
gestdo profissionalizada precisa ser incorpo-
rada urgentemente. A dificuldade em desen-
volver novos métodos de gestdo esta relacio-
nada a cultura, onde as praticas socialmente
adquiridas sdo transmitidas simbolicamente
aos membros da mesma familia por meio da
linguagem, do modo de vida, ideias e valores.

As inovagoes decorrentes dos avangos tecno-
l6gicos e das novas praticas de manejo dos
animais precisam ser acompanhadas e incor-
poradas pelos produtores, constituindo-se em
condigbes indispensaveis para permanéncia
na atividade, com certa garantia de sucesso e

com certo grau de sustentabilidade.

b) Agbes voltadas aos fatores estruturais:
com vistas a disputar o mercado por melhores
ganhos econdmicos, aumentar a competitivida-
de e o poder de barganha frente as indlstrias
que atuam no setor. Os produtores de leite
precisam desenvolver agdes em parcerias com
os agentes formadores da cadeia produtiva do
leite, verticalizando com estes suas agdes para
frente e para tras (Porter, 1986).

O desenvolvimento conjunto de tecnologia ou
aquisicdo compartilhada de insumos pode ter
uma influencia poderosa sobre a vantagem
competitiva, reduzindo custos ou acentuando a
diferenciacdo para o produtor e também para
as industrias compradoras de leite. A parceria
com a industria possibilita aos produtores a
oferta de insumos de qualidade, certificacdes
as propriedades, assisténcia técnica na pro-
priedade rural, precos mais competitivos, me-
Ihoramento na genética dos animais, reducdo
de custos de transacgdes, apoio no processo de
gestdo e redugao nos riscos de contaminagao.

Para a industria os beneficios estao relaciona-
dos a regularidade no fornecimento do leite,
garantias na qualidade do produto, o retorno
sobre os investimentos e a comercializacao de
produtos derivados lacteos de alta qualidade ao
consumidor final.

A qualidade do produto recebido posiciona a
indlstria com atributos diferenciados no mer-
cado. Assim, a fonte da vantagem competiti-
va se encontra nNos recursos e nas competén-
cias desenvolvidas e controladas pela industria
(Vasconcelos & Cyrino, 2000).

c) Agoes voltadas aos fatores sistémicos:
o incentivo a atividade produtiva do leite no
municipio via politicas publicas de financiamen-
tos para pesquisas no setor pode motivar os
produtores a permanecer na atividade. O leite,
sendo a atividade principal na propriedade e
havendo concentracdo de competéncias, é pos-
sivel obter melhores resultados econdmicos,
evitando principalmente o éxodo rural. Proje-
tos e agdes dessa natureza contribuem para o
crescimento do setor e a profissionalizagao das
propriedades. Programas de apoio a agricultura
familiar sao capazes de reverter fatores inibido-
res relacionados ao prego do produto.

PROYECCIONES - Publicacion de investigacion y posgrado de la FRBA

www.frba.utn.edu.ar/investigacion/proyecciones


http://www.frba.utn.edu.ar/investigacion/proyecciones

Consideracgoes Finais

O objetivo do presente estudo foi analisar os
fatores impulsionadores de competitividade
das atividades dos produtores do leite e apre-
sentar estratégias para melhorar a performan-
ce do sistema agroalimentar do leite.

Neste sentido, pode-se concluir que existem
produtores de leite utilizando de maneira ade-
quada e eficiente os recursos fisicos e tecno-
l6gicos e, com isso, obtendo retorno financei-
ro. Porém, essa situacdo nao foi verificada na
maioria dos produtores. Estes ainda resistem
em absorver e aplicar novas técnicas indispen-
saveis para o aumento da competitividade do
setor.

Constatou-se, que a competitividade dos pro-
dutores esta associada aos resultados que ava-
liam a qualidade do produto. Ou seja, quanto
melhor forem os insumos utilizados na alimen-
tacdo e o correto manejo dos animais, maior a
lucratividade do produtor.

No entanto, vale salientar que o setor leiteiro
da Regido Fronteira Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul, onde a pesquisa foi realizada,
foi alvo, em mais de uma ocasiao, de empresas
que adicionavam produtos quimicos (como a
soda caustica) no leite, adulterando o produ-
to. Fatores estes externos, que impactaram de
forma negativa, diretamente ao produtor.

A empresa rural, devido as suas caracteristi-
cas especificas, torna a gestdo mais complexa
e desafiadora. O produtor possui formagao na
pratica, fundamentada em tradicoes empiricas
repassadas pelas geragbes anteriores, fator
positivo para a producdo, mas, em contraparti-
da, sdo muito conservadores.

Os produtores demonstram interesse em que-
rer saber de bons resultados na propriedade,
mas efetivamente ndo buscam meios para des-
envolver a gestdao. O principal obstaculo en-
contra-se na cultura do produtor, que privilegia
a producdo, esquecendo os aspectos gerencias
de controle necessario para a busca de resulta-
dos mais significativos. Este diagnostico deixa
evidente que a construgao e o desenvolvimen-
to de estratégias no agribusiness quando bem
executadas e gerenciadas, podem trazer resul-
tados significativos para o setor, inclusive pro-
porcionando maior competitividade e lucrativi-

dade para os agentes envolvidos no negdcio.

Destaca-se neste estudo ainda, a importancia
do estimulo a politicas publicas que incentivem
a maior autonomia na producao, exploracdo de
tecnologias e fomento aos investimentos na-
cionais em P&D, altamente estratégicos para
a competitividade, aprimoramento da perfor-
mance e a promocao do desenvolvimento local
e regional.

Em relagdo as limitagdes decorrentes desse
estudo, tem-se o setor investigado que pos-
sui determinadas caracteristicas. Logo, as
conclusdes obtidas ndo sdo generalizaveis e
podem ndo ser completamente validas para
outros segmentos.

Com isso, recomendam-se novas pesquisas
para aprofundar a compressdo da tematica.
Pesquisas ampliando a amostra e setor de in-
vestigacdo. Isso permitird eventual generali-
zacao das conclusdes obtidas.

Outra sugestdo que julga-se importante é a
realizacao de estudos relacionados aos fatores
sistémicos e sua influéncia na performance do
setor. A exploracao de novos temas, a luz dos
elementos aqui referenciados, podera motivar
estudos nos demais segmentos da cadeia pro-
dutiva do leite, a fim de aprofundar conheci-
mentos sobre processos de inovacao no agro-
negdcio brasileiro.
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