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RESUMO

Este artigo tem como objetivo estudar a competitividade do agronegdcio do leite no
Conselho de Desenvolvimento da Regido da Produgdo - CONDEPRO adota a viso sistémica do
Modelo de Referéncia do Instituto Alemdo de Desenvolvimento (IAD) para a andlise da
competitividade. Esser et al. (1994) afirmam que estudos desta natureza enfatizam uma viséo
ampla das forgas que modelam-o meio ambiente, reconhecendo, sistematicamente, que existem
conexdes e interdependéncias. Com o objetivo de identificar ameagas e oportunidades no
agronegocio do leite, realizou-se a analise das interconexdes dos niveis Meta, Macro, Meso e
Micro detectando aspectos de competitividade relevantes ao negé6cio. As conclusdes deste estudo
identificaram que na regido do CONDEPRO as relagdes entre os niveis carecem, em grande
maioria, de articulagdo conjunta entre os diferentes atores com relagio ao desenvolvimento do
agronegodcio (ameagas). Em outros aspectos, percebe-se movimentagdes a articulagfo entre os

atores dos diferentes niveis (oportunidades).



xvii

ABSTRACT

This article has the objective to study the competitiveness of the agribusiness of milk
within the Production Region Development Council (CONDEPRO), adopting the systemic vision
of the German Development Institute (IAD) for the analysis of the competitiveness. ESSER et al.
(1994) assert that studies of this nature emphatic wide vision of the forces that models the
environment, recognizing, systematically, that exist connectives and interdependencies. Aiming
to identify threatens and opportunities in the agribusiness of milk, it was accomplished the
analysis of the interconnections of the Meta, Macro, Mesa and Micro levels detecting relevants
aspects of the competitiveness in the business. The conclusions of this study identified that within
the region of CONDEPRO, the relation among the levels need, in its great majority, a set of
articulation among the different actors in relation to the development of the agribusiness
(threatens). On other aspects, it is perceived moveménts considering the articulation among the

actors in the different levels (opportunities).



CAPITULO1

INTRODUCAO

A mudanga estrutural que vem ocorrendo em graus variados nos principais paises
produtores e exportadores de leite e derivados repercutiu também, desde o inicio da década de 90,

na cadeia produtiva do leite no Brasil.

O processo de reoréanizacﬁo da economia mundial tem sido caracterizado, em geral,
pelaredugio das barreiras alfandegérias ao comércio e formagéo de blocos econémicos. No Brasil,
a estabilizagdo da moeda até 1998 e, mais especificamente, no agronegécio do leite, a
desregulamentagdo econdmica do setor e o intenso ritmo de mudanga tecnoldgica vém

provocando uma revolugdo organizacional que esta s6 comegando.

Alguns impactos causados pela conjungéo desses fatores na cadeia de produgao do leite,
fazem com que o segmento produtor, a industria e o setor de distribui¢do/comercializagio, passem
por um intenso processo de reestruturagfo, em dire¢&o a concentragio, selegdo e especializagio.
Dessa forma, a sobrevivéncia da cadeia de producdo de leite passa a depender cada vez mais da

sua capacidade competitiva.

Nesse ambiente competitivo € com importagdes liberadas, as industrias intensificam suas
exigéncias junto aos produtores de leite quanto & qualidade da matéria prima, continuidade de
fornecimento ¢ escala de produgfo. As industrias de laticinios ampliam suas escalas através da

aquisi¢do de outras empresas e/ou fusdes entre elas, além de investir na modernizagéo de seus
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parques industriais para langamento de novos produtos visando atender um consumidor cada vez
mais exigente € um mercado efn expansdo. Os produtores nacionais, ao se adaptarem as novas
regras de mercado, assistem ao avango da concorréncia internacional, com a entrada de produtos
subsidiados da Unido Européia e também dos paises do Mercado Comum do Sul - Mercosul, com

tarifas preferenciais.

Mediante o exposto, a questdo da competitividade torna-se tema central das discussdes
sobre estratégias empresariais e politicas governamentais, pois as organizagdes estéo inseridas num
macroambiente dindmico, caracterizado pela velocidade com que ocorrem as transformagdes de
cunho social e politico. Nesse macroambiente encontra-se o agronegécio do leite e, nele as
mesmas problematicas conjunturais advindas das mudangas de enfoque das politicas econdmicas,

que fomentam o desenvolvimento competitivo de todos os setores.

1.1 Tema e Problematica

Na nova ordenagdo econdmica por blocos, sdo os subsidios que determinam a atual
dindmica do comércio de produtos lacteos. O leite € um dos produtos mais protegidos e
subsidiados no mundo desenvolvido através de todo tipo de restrigdes ao comércio, politicas de

garantia de pregos, intervengSes governamentais no mercado interno e pesados subsidios a

exportagédo (Jank, 1994).

A pecudria leiteira nacional, apds permanecer de 1945 a 1990 atrelada ao controle estatal
de pregos e caracterizada pela falta de investimentos na produgdo, dependéncia de importagdes,
predominancia de rebanhos nfo especializados, forte participagido no mercado informal, necessita

proceder a uma rapida reformulagéo, buscando aumentar a sua competitividade perante os
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parceiros do Mercosul e de outros paises, principalmente aqueles que subsidiam sua produgéo e

comercializagio (Bortoleto e Chabaribery, 1998).

Bortoleto apud Silva et al. (1999, p. 11), diz que os principais desafios enfrentados pelo
agronegdcio do leite no Brasil, nos ultimos anos sfo os seguintes: “tabelamento prolongado;
classificagdo do leite, ndo por sua qualidade intrinseca, mas pelo tipo de estdbulo em que é
retirado; existéncia de leite informal, que abastece 40% do mercado com produto de baixa
qualidade; estabelecimento de cotas safra/entressafra; importagdo de leite subsidiado na origem;
inexisténcia de exigéncias sanitdrias minimas para a extragfio do leite; criagdo paternalizada de um
sistema cooperativo forgado a absorver custos altos, coletando leite de modo pulverizado; recente
aumento da produgdo, apesar da queda sustentada dos pregos; mudanga rapida do perfil do
produtor, com a diminuigdo dramatica da importdncia do pequeno produtor; introdugdo de
tecnologia absorvida de paises do primeiro mundo (free stall); surgimento de novidades no
mercado, como iogurtes, queijinhos (petit-suisse), bebidas lacteas; numerosas incorporagGes de
laticinios por grandes empresas (em geral multinacionais), mudando completamente o panorama
empresarial do setor; crescimento vertiginoso do longa-vida — conseqiiéncia do seu baixo custo
industrial e da conveniéncia de sua utilizagéo pelo consumidor dos grandes centros; campanhas
de marketing milionarias proporcionando mudangas dramdticas no comportamento do

consumidor, entre muitos outros.”

O cendrio acima pressupde a necessidade de adequagio dos diversos atores do
agronegdcio do leite, pois verifica-se a necessidade de um novo perfil de produgio e de
industrializagdo dos produtos lacteos. No Rio Grande do Sul, a produgio de leite é atividade
predominantemente de pequenas propriedades. A maior parte provém de estabelecimentos com

area aproximada de 20 ha.
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Castro et al. (1998) reconhecem que a cadeia do leite no Rio Grande do Sul, esteve
sujeita a importantes transformagdes e ajustamentos em sua estrutura. A questdio referente a
liberagdo dos pregos mostrou a fragilidade do sistema de produg@o, despertando a necessidade de
atualizagdo tecnoldgica para atender a nova situa¢@o do mercado. O setor industrial, dentre outros
aspectos, por ter margem de comercializagio garantida, aparentemente, ndo tem grandes atrativos

para explorar novas opgdes de competitividade.

Para Kruez (1998), a exploragio leiteira no Rio Grande do Sul, é praticada na grande
maioria dos estabelecimentos por produtores nio especializados. E uma atividade secundéria ou
complementar de renda com baixa produtividade, tendendo a um processo de descapitalizagéo e

dificultando a adogdo de tecnologia pelo produtor.

Considerando ainda, os aspectos da cadeia produtiva do leite no Rio Grande do Sul,
Castro et al.(1998) salientam que a produgZo leiteira estadual sob inspegdo é de 1.124.380.400
litros/ano e envolve cerca de 84.000 unidades produtoras. A produgdo € pulverizada e de baixa

escala, cerca de 7 vacas por unidade produtora.

Complementando, Pellini (1995) considera que devido a produg@o especialmente
dispersa e ao pequeno volume por unidadé de exploragiio, hd uma elevagdo nos custos de

recolhimento do leite da propriedade até as industrias de processamento.

Pellini (1995) comenta que a cadeia produtiva, em nivel de agroindustria, perde
competitividade devido ao custo e a qualidade da matéria prima. O custo do leite “in natura”
representa cerca de 70% do custo final dos produtos lacteos, patamar considerado alto para os
padrdes mundiais, que tem tal qifra situada em torno de 50%. No custo do leite est4 incluido o
custo do recolhimento, que embora pago pelo produtor, exige investimento da indstria em infra-

estrutura para garantir o fornecimento e a qualidade do produto.
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A qualidade da matéria-prima, por sua vez, € fator determinante de rentabilidade no
processamento industrial. Krug (1997) salienta que a sazonalidade da produgdo prejudica a
competitividade da cadeia obrigando as industrias a operarem com capacidade ociosa,

contribuindo para elevar os custos de produgdo.

Embora a exploragio da atividade leiteira apresente as consideragdes pontuadas pelos

autores, ¢ uma atividade que adquire expressgo significativa no agronegocio do Estado.

Considerando este cenério, o Conselho de Desenvolvimento da Regido da Produgéo
(CONDEPRO)' que est4 inserido no Planalto Médio, em estudos realizados, detectou a viabilidade
de desenvolver programas de apoio e incentivo para o setor agroindustrial, que objetivem a
consolidag@o das cadeias produtivas naregido, bem como de agregagdo de valor a produgéo rural.
A produgio de origem animal da regifio tem parcela pequena em relagio a produgio estadual. No
entanto, pode-se observar no grafico 1.1, que a produgio do leite na regiio do CONDEPRO tem

acompanhado o crescimento do estado (Montoya et al.1999).

r

E um aumento pequeno, porém constante na participagdo relativa projetada dos
municipios do CONDEPRO em relag&o a produgéo estadual. De acordo com os autores, constata-
se um potencial bastante grande a ser explorado para o desenvolvimento de uma bacia leiteira na
regifio, com concreto aproveitamento do insumo para a agregagdo de valor e posterior
comercializagdo de produtos derivados do leite, com o conseqiiente aumento da rentabilidade da

propriedade rural.

' A formagdo de Conselhos de Desenvolvimento por regides, como um alternativa de regionalizagio da
administragdo publica no estado do Rio Grande do Sul, responde, basicamente, ao desejo comunitario de reverter o caréter
centralista da administragdo publica governamental. Sob tal processo as comunidades regionais acreditam que os ganhos de
eficiéncia no gerenciamento de seus recursos disponiveis, assim como a satisfagfo de suas preferéncias, serdo alcangados por
meio de uma participagéo mais ativa da populagfo, cujo maior objetivo ¢ a descentralizagdo politico-econdémica de seus
territérios (Montoya et al., 1999, p.10).
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A partir destas informagdes, faz-se necessario abordar a questdo da competitividade com
maior énfase, buscando alternativas para que a bacia leiteira da Regidio do CONDEPRO possa se
estabelecer apresentando alternativas sustentaveis de competitividade em dmbito de economia

globalizada.

Gréafico 1.1 Produgdo de Leite no RS e no CONDEPRO, 1986-1993 e estimativas
1995-2010

i} GRAFICO 35
PRODUCAO DE LEITE NO RS E NO CONDEPRO,
1986-1993 E ESTIMATIVAS 1995-2010

(mil litros
~ihe 1733 /

03] | [11a] | J136 158 180
1986 1987 1988 1989 1993 1995 2000 2005 2010

mmsesme  Rijo Grande do Sul mee  Condepro

Fonte: Condepro: estatisticas socioeconémicas (1997).
Estimativas: Centro Regional de Economia e Administragdo, 1999.

Para Coutinho e Ferraz (1994), a competitividade de uma empresa esté na sua
capacidade de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam conservar uma

posigdo sustentdvel no mercado de forma duradoura.

No caso da cadeia lactea gaicha, a abertura de mercado e, principalmente, o
estabelecimento do Mercosul tém sido responséveis por um acirramento competitivo que tem

exposto suas ineficiéncias produtivas (Castro et al, 1998).

Verifica-se que, apesar da industria leiteira nacional apresentar indices expressivo de

posigdo em relagdo aos demais paises produtores de leite, ainda hd um grande caminho a ser
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percorrido no que tange a capacidade competitiva desta industria, principalmente da industria
gaucha, em relagéo ao padréo de competitividade € de concorréncia em nivel de Mercosul € em

ambito internacional de forma geral.

E sob este contexto, que busca-se através do estudo da anélise da competitividade
sistémica do agronegocio do leite detectar ameagas e oportunidades ao desenvolvimento do

mesmo, na Regido do CONDEPRO.

Desta forma surge o desafio de se conhecer o agronegdécio do leite e formular o seguinte

problema de pesquisa:

“A PARTIR DO ESTUDO DA ANALISE DA COMPETITIVIDADE
SISTEMICA, BASEADO NO MODELO IAD, QUAIS SAO AS AMEACAS E
OPORTUNIDADES COMPETITIVAS PARA O AGRONEGOCIO DO LEITE NA

REGIAO DO CONDEPRO/RS?”

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as varidveis da competitividade sistémica, segundo o modelo IAD (Esser et al.,

1994), buscando identificar as ameagas e oportunidades competitivas para o agronegdcio do leite

na Regido do CONDEPRO/ RS.



1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar junto ao setor produtivo (setor primdério); agroindustrias leiteiras
(industrializag@o) e comercializagdo (mercado), a interface entre os elos da cadeia, em nivel de

Brasil e Rio Grande do Sul.

- Representar a estruturagfo da cadeia produtiva do agronegdcio do leite na Regido do

CONDEPRO.

- Identificar a forma e as condigdes em que cada ator em nivel Meta, Macro, Meso e
Micro atua no cendrio do agronegdcio do leite na Regido do CONDEPRO, permitindo o

reconhecimento das suas conexdes e interdependéncias

1.3 Justificativa Teorica e Pratica

As grandes mudangas no formato das sociedades como um todo e das organizagdes,
sejam elas entidades governamentais ou empresas, ocorrem nos ltimos anos na-grande-maioria

dos paises ocidentais.

Drucker (1995) diz que essas grandes mudangas - como a valoriza¢do do consumidor,
a ‘acirrada concorréncia, a tendéncia a privatizagdo, a terceirizagdo de muitos setores das
organizagdes, a grande revolugdo do setor das comunicagdes e da tecnologia — sfo irreversiveis.
No entanto, observar-se que a maioria dos dirigentes de empresas ainda ndo se apercebeu do

enorme e decisivo impacto que essas mudangas estdo provocando na vida das organizagdes.

Na era da competitividade global, Zaccarelli (1995) ressalta que o grande desafio das

organizagdes estd centrado na capacidade de buscar novas tecnologias, novos mercados e novos
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\

métodos de gerenciamento, ou do redesenho dos processos de negécio e de integragéo total das

cadeias de valor da empresa, clientes e fornecedores.

A buscade instrumentos e modelos que permitam entender estas estruturas competitivas
apoiadas em informag¢des vem sendo uma constante. Porter (1986) destaca que duas questSes
centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva: a primeira € a atratividade das indtstrias em
termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que determinam esta atratividade; a segunda
questdo central em estratégia competitiva, sdo os determinantes da posi¢do competitiva relativa
dentro de uma industria. Tanto a atratividade da industria, quanto a posi¢do competitiva podem
ser modeladas por uma organizago, € isto € o que torna a escolha da estratégia competitiva

desafiante e excitante.

Porter (1992, p. 01) enfatiza ainda, que embora a atratividade da indistria seja em parte
um “reﬂéxo de fatores sobre os quais uma empresa tem pouca influéncia, a estratégia competitiva
tem poder conside;rével para tornar uma industria mais ou menos atrativa. (...) a0 mesmo tempo,
uma empresa pode claramente melhorar ou desagregar sua posi¢do dentro de uma industria através
de sua escolha da estratégia.” Neste sentido, para o autor, “a estratégia competitiva, entfio, nfo
so responde ao meio ambiente, mas também tenta modelar este rﬁeio ambiente em favor de uma

empresa.”

Considerando que as organizagdes esto inseridas neste meio ambiente mutavel, sera
tarefa fundamental na anélise a ser desenvolvida nesta pesquisa, a identificagio dos atores que
constituem o ambiente e as condi¢Ses em que atuam neste cenario, para compreender os canais
através dos quais as forgas politicas e cultgrais se desenvolvem. Para tanto, deve-se tomar uma
visdo ampla das forgas que modelam o meio ambiente, reconhecendo sistematicamente, que

existem conexdes e interdependéncias.
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Partindo desta constatagio, a modernizag8o e a industrializag&o da agricultura brasileira
nas ultimas décadas, além de provocar profundas mudangas na base técnica produtiva,
transformaram-na em um sistema aberto onde a inter-relagdo com os outros setores da economia
passou a ter fundamental importincia. Essa inter-relagéo estabelece que a dindmica de cada
segmento produtivo, pelos padrdes de mudanga nos pregos relativos € de demanda derivada,

influenciam-se mutuamente (Bortoleto et al., 1997).

A pecudria leiteira estadual ndo foge a esta regra e, segundo comentério de Farina
(1995), tera que competir com sistemas produtivos de diferentes regiGes do pais € com a pecudria
de diferentes paises. A intensificagdo da concorréncia na gondola do supermercado afeta
diretamente a industria e indiretamente o produtor rural. Ou seja, os pregos alcangados no

mercado de produto final passam a ser o grande balizador dos custos de produgo e dos sistemas

produtivos a serem adotados.

Nesse enfoque, o nivel de protegdo (ou espago de confronto) natural das pecuarias
regionais se reduz com a integrago dos mercados. As exigéncias de qualidade tendem a crescer,
seja porque o consumidor passe a demandé-la ou porque haja perdas industriais, por problemas

de matéria-prima, devendo estas serem evitadas para reduzir custos.

Definir, neste contexto, yma estratégia de competitividade significa considerar, em
primeiro lugar, a conjungéo de custo e qualidade, cujo nivel de eficiéncia se mede a partir do
processamento industrial em relag@io a matéria-prima. Trata-se de uma combinagio de fatores,
cujas vantagens comparativas ndo podem perder de vista a criagdo de vantagens competitivas,
considerando os fatores de produgfio como mao-de-obra qualificada, infra-estrutura e recursos
naturais. A pratica de mercado mostra que, quanto mais exigente for a demanda em relagfo a

qualidade maior serd a competitividade do sistema produtivo. Da mesma forma, em sentido
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inverso, quanto mais complacentes forem os consumidores, tanto menos o sistema buscar

eficiéncia, o que significa perda de competitividade frente a concorréncia externa (Farina, 1995).

Considerando os aspectos relativos as transformag3es ocasionadas nas organizagdes, a
partir do contexto de economia globalizada, o presente estudo sobre a competitividade do
agronegocio do leite naRegido do CONDEPRO, adota a visdo sistémica do Modelo de Referéncia
do Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD) para a andlise da competitividade. Esser et al.
(1994) afirmam que estudos desté natureza enfatizam aspectos dirigidos ao esforco comum,

articulados nos varios niveis do sistema.

A integragdo regional dos anos 90 tende a acentuar a competitividade com o resto do
mundo. Sob esta concepgio, destaca-se que hd um vacuo sistémico ao redor da competitividade,
definindo quatro niveis: Meta (sociedade civil), Macro (estado, politica econdmica de mercado)
Meso (estado, politicas horizontais) e Micro (empresa), onde opera a rede completa da

competitividade (Grazioli, 1998).

Corroborando com Grazioli, Esser et al. (1994) afirmam que a competitividade industrial
ndo surge espontaneamente modificando o contexto Macro, nem se cria recorrendo
exclusivamente ao espirito da empresa em nivel micro. Mas é um produto de um padrio de
interagdo completa e dindmica entre o estado, as empresas, as instituig(”)es intermedidrias € a

capacidade organizativa de uma sociedade.

Nessa Optica, competitividade sistémica constitui um marco de referéncia para paises
tanto industrializados como em vias de desenvolvimento. A visdo de médio € longo prazo ¢ a
intensa interagdo entre os atores ndo deve encaminhar, unicamente, a otimizagio potencial de
eficacia nos diferentes niveis do sistema, mas buscar a mobilizagdo das capacidades sociais de

criatividade desenvolvendo vantagens competitivas nacionais.
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Seguindo o que diz Esser et al., (1994), os paises mais competitivos contam com:
- estruturas que promovem a competitividade desde o nivel Meta;

- um contexto Macro que pressiona as empresas para que melhorem sua performance
e um espaco Meso estruturado em que o Estado e os atores sociais negociam as necessarias

politicas de apoio e impulsionam a formag&o social e estrutural;

- numerosas empresas em nivel Micro que todas as vezes procuram alcangar eficiéncia,
qualidade, flexibilidade e rapidez de reagfio e estio em boa parte articuladas nas redes

colaborativas.

Grazioli (1998) afirma que a competitividade nfo se baseia somente na produtividade

da empresa, mas também na existéncia de um ambiente empresarial estimulante.

Relevando todos os aspectos anteriormente citados, € conforme os estudos realizados
para aRegido do CONDEPRO, constatou-se que o investimento no agronegdcio do leite torna-se
necessario para que a mesma alcance os indices de crescimento desejados, buscando suprir a

deficiéncia da demanda do produto e contribuindo para o desenvolvimento do Estado (grafico

1.1).

Partindo deste contexto, justifica-se teoricamente o estudo do ambiente do agronegécio
do leite, a partir da anlise sistémica da competitividade proposta por Esser et al. (1994) onde ha
o propésito de identificar ameagas e oportunidades que venham a agregar valor em todos os niveis
* daatividade detectando aspectos de competitividade relevantes ao negdcio. Justifica-se na pratica
o estudo do agronegécio do leitg na Regido do CONDEPRO, por ser este um produto que podera
contribuir com o desenvolvimento e crescimento da Regidio. Os resultados desta pesquisa poderdo
ser fonte de informag#o para os tomadores de decisdo da Regido do CONDEPRd e servir para

. subsidiar a implementag@o de politicas governamentais nessa drea.



CAPITULO I

FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo bibliografica é o fundamento necessario para que se possa compreender o
processo de um modelo tedrico com o intuito posterior de testa-lo empiricamente. Desta forma,
o estudo do referencial tedrico subsidia o pesquisador a solugdo do problema proposto pela

pesquisa.

A partir dos objetivos propostos, e considerando a contextualizago do agronegdocio do
leite, apresenta-se os aspectos ektraidos de publicagdes de autores que integram a fundamentagéo
teorica desta pesquisa. A estruturagio desta fundamentag3o recorre a sistematica formalizada em
segdes especificas de cada subtema. A primeira se¢io focaliza o Agribusiness, contextualizando
as Cadeias de Produgdo Agroindustriais. A segunda seg@io descreve o agronegocio do leite -
situagdo internacional, situag@o no Mercosul e Brasil e a situagido no Rio Grande do Sul. A terceira

segdo aborda o Modelo de Esser et al. (1994) para a anélise da competitividade sistémica.

2.1 Concepgao de Agribusiness

Diante da complexidade atual, Goldberg e Davis apud Megido e Xavier (1995, p. 31),
informam que, “na década de 50, as atividades rurais e aquelas ligadas a elas ndo poderiam viver

isoladamente.” Utilizando fundamentos da teoria econdmica sobre cadeias integradas, constituiram
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uma metodologia para estudo da cadeia agroalimentar e cunharam o termo agribusiness® que
sintetizava sua nova vis@o. No inicio da década de 70, ja se falava que o processo que envolve
alimentos e fibras é¢ muito maior do que simplesmente a produgdo rural. Inclui muitas atividades
‘antes da porteira’ — insumos -, assim como marketing e processamento dos produtos agricolas,

‘depois da porteira’.

O conceito de agribusiness tem sido difundido com base na idéia de um fluxo de
agregacdo de valor, desde a industria de insumos, passando pela produgdo rural, pelas
agroindustrias e chegando, entdo, aos consumidores finais. Esta visdo enfatiza a orientagéo de
sistemas agroindustriais — recordes dentro do agribusiness, referindo-se aos fluxos de
transformagdo de uma determinada commodity — com vistas a atender as exigéncias dos

consumidores finais (Goldberg e Davis, 1957).

O estudo da comercializagio de determinado produto estd intimamente relacionado com
a estrutura de seu mercado. A tomada de decisdes, tanto por parte das autoridades publicas,
quanto por parte dos empresarios privados, deve ser baseada em conhecimentos extensos sobre

cada elo integrante do sistema agroindustrial.

O agribusiness representa ao redor de % da economia mundial, comenta Megido e
Xavier (1995). Em nivel mundial, a cadeia de agribusiness é responsavel por cerca de 50% dos

empregos ¢ envolve ao redor da metade dos ativos empregados na atividade econdémica

internacional.

Os dados organizados pela Universidade de Harvard, em conjunto com o departamento
de Agricultura dos Estados Unidos e sob a coordenagio de Goldberg (Megido e Xavier, 1995),

forneceram a dimensdo planetaria da cadeia sistémica agroalimentar. A cadeia sistémica

? Davis ¢ Goldberg (1957) definem, genericamente, agribusiness “como sendo o conjunto das operagdes de
produgdo, processamento, armazenamento, distribui¢do € comercializagdo de insumos e produtos agropecudrios e agroflorestais,
incluindo servigos” (Visnievski, 1997, p. 129). Goldberg vai além, ampliando o conceito e passando a reconhecer que “o
consumidor final j4 ndo é mais o destino dos produtos agricolas na sua forma in natura, mas sim a agroindustria” (id. ibid.).
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agroalimentar est4 sendo redesenhada, em multiplas conexdes, pela fofg:a transformadora da volatil
sociedade da informag&o. Neste processo, tudo o que esta ‘antes da porteira da fazenda’ (insumos,
bens de produgdo e servigos para a agropecuaria), ‘dentro da porteira’ (a produgdo agropecudria
em si) e ‘depois da porteira’ (processamento agroindustrial e distribuicdo até o varejo)
representaram em 1990, um negdcio de quase US$6 trilhdes/ano, quando contabilizados de forma
integrada. As projegdes do setor, para o final da década de 1990, indicavam uma quase duplicagéo
desse valor, alcangando um montante de mais de US$10 trilhdes a serem movimentados pelo
agribusiness mundial. Representam, outrossim, um conglomerado de atividades com efeito

‘multiplicador’ na economia do planeta (Prado, 1999).

Dada a importéncia do agribusiness para a economia mundial, e conseqiientemente, de
uma nagio em especifico, a préxima etapa ¢ compreender de maneira clara e evidente a

importéncia e o processo das Cadeias de Produgfio Agroindustriais.

2.2 Contexto das Cadeias de Produciio Agroindustriais

O estudo de cadeias produtivas tém sua origem na escola francesa de economia
industrial. Morvan apud Batalha et al. (1997, p. 26), procurou sintetizar e sistematizar o conceito
de cadeia de produgdo. Enumerou, para tanto, trés séries de elementos que estariam

implicitamente ligados a essa viséo de cadeia de produgdo:

“1. cadeia de produgdo € uma sucessfo de operagdes de transformagio dissocidveis,
capazes de serem separadas e ligadas entre si por um encadeamento tedrico; 2. a cadeia de
produgdo é também um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos
os estados de transformag@o, um fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores
e clientes; 3. a cadeia de produgéo € um conjunto de agdes econdmicas que presidem a valoragio

dos meios de produg@o e asseguram a articula¢fio das operagdes.”
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Cabe salientar que o estudo da cadeia agroalimentar apresenta, como principal vantagem,
a delimitagdo de uma érea de analise que permite ao observador utilizar as ferramentas que lhe

parecam mais apropriadas, em fun¢&o do problema abordado (Montigaud apud Visnievski, 1997).

Para Machado Filho et al. (1996), seguindo este raciocinio, a partir da analise
microecondmica nas cadeias, é possivel descrevé-las, bem como identificar o nivel de participagdo
da tecnologia na estrutura das cadeias produtivas estudadas, € como se processa a organizagao
entre os vérios elos. E possivel constatar, também, quais as politicas industriais e as estratégias das
firmas e das associa¢des que foram adotadas ao longo de toda sua estrutura, bem como a sua
viabilidade através da anélise de matrizes de insumo-produto. Neste ponto, os autores concordam
com Morvan apud Batalha et al.(1997), ao enfocarem que os quatro tipos de analises possiveis,
a partir do estudo das filiéres, sdo: “mecanismo de descrigdo técnico-produtiva, modalidade de
andlise do sistema produtivo, método das estratégias pelas firmas e instrumento de politica

industrial.”

O estudo de cadeias produtivas se insere no contexto do agribusiness, que na concepgao
de Zylberstajn (1996), dentro de um conceito mais amplo de Complexo Agroindustrial, pode-se
compreender a dindmica existente entre os atores de uma cadeia de produgdo de um determinado
produto. Neste sentido, o estudo de uma cadeia completa envolve os diversos processos técnico-
econdmicos de transformagéo e acumulagdo de valor, que vdo desde o elo a montante até o elo

a jusante.

E importante salientar que existem graus diferenciados de relagdes no ambiente de
produgdo primdria, em relagfo aos setores a montante e a jusante da cadeia. Kageyma et al. (1990)

classificam em quatro, os tipos de articulagfo entre os Complexos Agroindustriais (CAls):
a) CAls completos, com fortes vinculos dos setores a montante e a jusante;

b) CAls incompletos, com fortes vinculos a frente e no necessariamente para tras. O

setor a montante funciona como fornecedor mais genérico de oferta de insumos e equipamentos;
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¢) um conjunto de atividades modernizadoras que dependem da industria de insumos,

mas ndo mantém processo de integragdo com estes;
d) produgdo em bases artesanais ainda ndo modernizada.

Para Kageyma et al. (1990), enquanto nos CAls completos existe maior dinamismo de
relagGes, nos sistemas artesanais hd pequena incorporagdo de tecnologia o que agrava
sobremaneira sua competitividade. De modo geral, as rela¢des mais dindmicas estfio presentes na

produgdo. Estdo mais voltadas para o mercado e menos para a subsisténcia.

Batalha (1995) afirma que a anélise de cadeia de produg&o ¢ especialmente adaptada a
problematica do sistema agroindustrial, permitindo por meio de cortes verticais, sua segmentagéo
fina e o entendimento da ag#o estratégica da empresa. A cadeia de produgio agroindustrial pode

ser dividida em trés macro-segmentos, nem sempre facilmente identificaveis:

a) Comercializagéo - envolve as empresas que estdo em contato com o cliente final da

cadeia, viabilizando efetivamente, o consumo e o comércio dos produtos finais.

b) Industrializa¢do - envolve as empresas responsaveis pela transformagéo das matérias-

primas em produtos destinados ao consumidor, como o caso dos laticinios.

¢) Produgdo de matérias-primas - representa as empresas fornecedoras de matérias-
primas, para que outras empresas da cadeia possam avangar no processo de produgio do produto

final, como € o caso da pecuaria de leite.

Para Batalha (1995), a logica de encadeamento das operagdes, como forma de definir
a estrutura de uma Cadeia de Produgio Agroindustrial (CPA), deve situar-se sempre de jusante
a montante. Sendo assim, as condicionantes impostas pelo consumidor final sfo os principais
indutores de mudangas no status quo do sistema. Esta é uma visio simplificada e de carater geral,
visto que as unidades produtoras do sistema também s&o responséveis pela introdugio de

inovagdes tecnologicas que, eventualmente, aportam mudangas consideraveis na dinadmica de
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funcionamento das cadeias agroindustriais. Essas mudangas somente s3o sustentaveis quando
reconhecidas pelo consumidor como portadoras de alguma diferenciag@io em relagdo a situagdo

de equilibrio anterior.

2.2.1 Cadeias de Produg¢io Agroindustrial como Metodologia de Anadlise da Estratégia de

Firmas

Do ponto de vista da empresa, de acordo com Batalha et al. (1997, p.40), “o subsistema
(ou mesossistema) ¢ um lugar de interdependéncia que delimita, em grande parte, o campo das
a¢Oes estratégicas de uma empresa. As fronteiras deste “espago estratégico” nio sdo
completamente definidas e, mudam ao longo do tempo, fazendo com que as agdes que nele se

desenvolvem mudem seus limites.”

Dentro desse espago, os atores econdmicos na cadeia de produgio posicionar-se-30 de
forma a obter o maximo de lucro em suas atividades. No desenrolar de sua a¢fo esses atores
tentam apropriar-se das margens dos outros atores presentes no espago econdmico. Este jogo
representa o principal fundamento da estratégia industrial. A relagdo daempresa com seu ambiente
concorrencial é um pré-requisito a definigdo de uma estratégia. Este é um dos pontos fortes da

analise da cadeia de produgdo, que busca estudar estas relagdes tecnoldgicas e/ou econdmicas.

Koulytchizky € Lorenzi apud Batalha et al. (1997, p. 40), partindo do raciocinio
mesoanalitico’ propdem o estudo do processo de diversificagdo através de estratégias tendo como
base o conceito de cadeia de produgio. Esta abordagem ndo considera somente as relagdes diretas
entre os agentes econdmicos, mas o conjunto das articulagdes que constituém a cadeia, buscando
evidenciar as sinergias tecnoldgicas e comerciais entre as varias atividades da cadeia. Desse modo,

o modelo de diversificag@o de uma empresa orienta-se conforme duas dire¢des distintas:

3 A mesoanélise pode ser definida como sendo “a andlise estrutural ¢ funcional dos subsistemas e de sua
interdependéncia dentro de um sistema integrado”. Esta defini¢io remete diretamente a um enfoque sistémico (Batalha, 1997).
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a) Diversificagfo das atividades existentes nos setores: consiste na defini¢o das cadeias

de produgdo e/ou complexos, nos quais a empresa estd inserida. Deve levar em consideragdo: as
relagbes comerciais diretas (clientes e fornecedores); as relagdes comerciais indiretas (o fluxo de
compra e venda dos clientes e fornecedores); as relagdes tecnoldgicas (elemento de base da
construcdo da cadeia). Posterior a essa analise, a empresa deve delimitar os principais setores-alvo
para a diversificagdo. Estes podem ser, por exemplo, fatores de proximidade técnico-econdmica

e fatores de avaliag@o estratégica.

b) Penetragio em uma cadeia de produco na qual a empresa estd ausente. Baseia-se nas
consideragées financeiras da empresa. A anélise deve partir da escolha da cadeia de produgéo que
serd alvo da diversificagdo. Posteriormente, analisa-se os “elos” da cadeia de produgdo a serem
“atacados”, levando-se em consideragio os custos globais de entrada e a atratividade da atividade
a ser desenvolvida. Desta forma, a estratégia de uma organizagio deve influenciar a dindmica
concorrencial da cadeia de produgéo com o objetivo de conseguir vantagens competitivas ou

mesmo controlar a cadeia de produg3o.

Para a realizagdo de estudos relacionados a cadeia de produgdo agroalimentar, é
importante tragar um desenho dessa cadeia. Dessa forma € possivel identificar, visualmente, de
forma sistémica, onde estd sendo realizado o estudo. Para que o desenho da cadeia retrate a
realidade do contexto regional, faz-se necessario, primeiramente, conhecer o comportamento do
setor em nivel internacional. Em seguida, importa compreender o comportamento dos agentes

indutores dos macro-segmentos propostos por Batalha (1995), no contexto nacional e no Estado

do Rio Grande do Sul.

2.3 Agronegocio do Leite em Nivel Internacional

Bortoleto (1998) informa que desde a década de 80, as estatisticas mundiais apontam

aumento na produgéo de leite e redugdo de rebanho gragas a um trabalho de melhoramento
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genético, de alimentagdo e de sanidade animal realizado nos principais paises produtores e
exportadores de derivados lacteos. A partir dos anos 90, a produgdo leiteira s6 ndo cresceu
vertiginosamente, porque medidas de contenggo de estoques foram tomadas pela Unido Européia

e Estados Unidos.

A cadeia agroalimentar do leite é uma das mais ricas para o ser humano. As
possibilidades de transformag&o do leite sdo quase inesgotaveis. Poder-se-ia classificar em seis os
principais produtos do leite: pasteurizado, longa vida, em p9, queijo, iogurtee ménteiga (Bortoleto
et al., 1997). Os produtos predominantes no comércio mundial de derivados lacteos séo: o leite

em po, o queijo e a manteiga.

A produgdo mundial de leite gira em torno de 400 bilhdes de litros anuais com um
rebanho de aproximadamente 133,4 milhdes de cabegas. Deste rebanho, 1'2,8% esta no Brasil e

¢ responsavel por 5,5% da produgdo mundial (Fonte et al., 1998).

A produgdio e a produtividade apresentam grandes variagdes em nivel internacional de
um pais para outro. Os paises com maior produgéo de leite sdo os Estados Unidos, Alemanha e
Franga que, juntos, detém 32,3% da produgdo mundial. Jap#o, Estados Unidos e Suécia com,
8.365, 7.636 ¢ 6.946 litr_os/vaca/arlo, respectivamente, estio entre os que tém as maiores
produtividades. H4 outros paises como India, Venezuela e Brasil, corﬁ produtividade bem inferior,' ‘

respectivamente, de 1.015, 1174 e 1.245 litros/vaca/ano (Fonte et. al., 1998).

As estimativas do Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA)* com base
em dados dos principais paises, situam a produgdo total de leite de 1997 .ém 381,6 bilhdes de
toneladas, 2,5% maior que a do ano anterior. Em 1997, houve aumento das produgdes nos
Estados Unidos, paises da Oceania, Brasil, Argentina e India, enquanto Russia ¢ Ucrania

registraram decréscimos. A partir disso, ha uma previsdo de eleva¢des mais significativas na

*USDA. Dairy: world markets and trade. [Online] Available: http://www.faz.usda.gov [capturado July 1998]
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Argentina, no Brasil, na Australia € na India, enquanto a produgio na Unido Européia poderé

sofrer pequena queda.

Bortoleto (1998) ressalta que, quanto ao desempenho recente da produgio leiteira nas
principais regides produtoras, o crescimento em muitos paises da América Latina e na India vem
sendo sustentado pela expanséo da demanda interna. O Brasil, mesmo com a produgéo crescente

continua recorrendo as importagdes para atender o seu mercado.

Na Argentina, a produg@o que vem crescendo nos ultimos anos deriva-se da queda dos
precos de derivados lacteos no mercado mundial. A meta argentina é chegar no ano 2000
exportando 30% de sua produgdo. O mercado alvo é o brasileiro que absorve 70% do total
exportado pela Argentina. Na Russia e na Ucrania a atividade leiteira realizada em propriedade
que antes eram controladas pelo Estado, continua a apresentar prejuizos, com redugio da
produgdo e elevagdo do abate de vacas. Na Nova Zelandia e na Austrélia, a produgdo devera
expandir-se devido a perspectiva otimista sobre a situagio do mercado internacional de produtos
lacteos a longo prazo, bem como, a alta lucratividade obtida com a atividade leiteira em relagdo
a outras atividades animais. O principal mercado para a Oceania é a Asia, a despeito da crise
recente na regido, que absorveu em 1997, 72% das exportagdes australianas e 39% das

exportagdes neozelandesas de laticinios (Bortoleto, 1998).

Alguns motivos podem ser citados para justificar a importancia social € econdmica do
leite e de seus derivados. Entre eles destaca-se o seu valor nutritivo, questdo que se refere
diretamente & satide e seguranga alimentar, pontos cruciais para o desenvolvimento de qualquer

nagiio (SEAPA, 1995)°.

Enquanto a Organiza¢&o Mundial da Satide (OMS) recomenda um consumo per capita
anual de leite de no minimo 146 litros, a disponibilidade mundial de leite € de 83,1 litros per

capita/ano. Os paises desenvolvidos dispdem de 273 litros per capita/ano, enquanto os demais

* Secretaria de Estado da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento — Belo Horizonte.
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apenas 26 litros. Sendo assim, o déficit mundial ¢ de 63 litros per capita/ano, o que corresponde

auma caréncia de 344 milhdes de toneladas de leite para que seja atendido o minimo recomendado

pela OMS (Fonte et al., 1998).

2.4 Agronegocio do Leite em Nivel de Mercosul e Brasil

A produgdo brasileira de leite vem contribuindo de forma significativa para o bem estar
da populagdo do pais. Outro aspecto a ser destacado é a importéncia econdmica dos produtos
lacteos, ja que a cadeia agroindustiral do leite movimenta cerca de US$ 5,5 bilhdes por ano no

Brasil (SEAPA, 1995).

Belik (1995) afirma que os gastos com alimentagfo, nos paises desenvolvidos, situam-se
em torno de 12% das despesas familiares. No Brasil tais gastos apresentam-se em torno de 24%.
Essa diferenga na participag&o do item alimentagio no total das despesas familiares no Brasil em
relagdio aos paises desenvolvidos, tem origem no baixo poder aquisitivo médio da populagio
brasileira. Isso, no entanto, nfo diminui a importancia de um mercado de 150 milhdes de

habitantes.

No pardmetro visto por Belik (1995), somando-se os gastos com alimentagdo das
familias éom até dez salarios minimos que detém 41,1% da renda disponivel para o consumo, esse
mercado representou a quantia de 27,5 bilhdes de délares em 1991. Segundo os dados da Pesquisa
de Orgamento Familiar (POF)/IBGE, o consumo de leite e derivados é responsavel por
aproximadamente 12% desse gasto total, o que representa um mercado de 3,3 bilhdes de d6lares

anuais.

O Brasil € o pais mais populoso do Mercosul, sendo por isso um grande mercado
consumidor. E, outrossim, o pais com o maior potencial de crescimento de consumo. Sua

populagdo € a que mais cresce.



23
Fonte et al. (1998) afirmam que o Brasil é o pais que mais importa leite in natura e
industrializado. Possui o maior rebanho, porém néo chega a metade da produtividade dos demais

integrantes do bloco.

A média nacional de produtividade do leite é de 931 (1995) e 1.245 (1997)
litros/vaca/ano. No entanto, conforme tabela 2.1, fica aquém daquela dos demais paises do
Mercosul: Argentina — 3.500 (1995) e 3.958 (1997) litros/vaca/ano; Uruguai — 2.580 (1995) e
3.252 (1997) litros/vaca/ano; Chile — 2.400 (1995) e 2.801 (1997) litros/vaca/ano.

Tabela 2.1 - Caracteristicas do complexo lacteo do Mercosul (1995 e 1997)

R RN g

Produgdo (litros) 17.7 bi 20.4 bi 8.3 bi 9.5bi 898.6 mil 1.2 bi 1.7bi  2.2bi

Vacas (mil) 19000 16400 2300 2400 3483 377 720 782
Litro/vaca/ano 931 1245 3500 3958 2580 3252 2400 2801
Consumo (I/hab/ano) 134 138 220 250 223 240 135 150
Importagdo (t/ano) 320 mil 193 mil 73 mil - 300 - 23 mil -
Exportagio (t/ano) - - 103 mil - 80 mil - 12 mil -
Disponib. (I/hab/ano) 94 - 230 - 384 - 107 -
Preco ao Produtor * 0,24 0,22 0,18 0,21 0,15 - 0,23 -
Preco ao Consumidor* 0.6 0.65 0.65 - 0.44 - 0.75 -
(U$)

Fonte: IBGE/SRF/MF, Secex/Decex apud Fonte (1998).

A indtstria lactea na Argentina ocupa o terceiro lugar no agronegdcio. Até 1991 a
produgdo de 6,1 bilhGes de litros era destinada integralmente ao mercado interno. A partirde 1991
a produg@o teve um forte incremento passando para 8,7 bilhdes de litros em 1991 representando
um incremento de 7%. No ano de 1997 o pais produziu 9,5 bilhdes de litros com uma
produtividade de 3.950 litros/vaca/ano superior aos demais paises do Meréosul. Estima-se para
o0 ano 2000 uma exportagdo de mais de 2,5 bilhes de litros, equivalente a 25% da sua produgio

(Fonte et al. 1998).

O agronegdcio do leite no Uruguai é um dos segmentos mais importantes. A produgio
leiteira aumentou aproximadamente 25% de 1995 a 1997, passando de 898,6 milhdes para 1,2

bilhdes de litros, com uma produtividade de 2.580 litros/vaca/ano. Em 1995 em torno de 75% das
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exportagdes se destinavam ao Mercosul. O principal cliente do Uruguai em 1997 foi o Brasil com

o destino de 69% das suas exportagdes.

A produgdo chilena aumentou 120% nos Gltimos 10 anos e a previsdo, para o ano 2000,

é de 2,5 bilhGes de litros (Balde Branco, 1997).

Em estudo sobre competitividade do setor lacteo brasileiro, Wilkinson (1993) discrimina

trés periodos na evolugdo da atividade leiteira:

1°) final dos anos 60 até inicio dos 80 - ocorreram crescente urbanizagéo e demanda por
leite fluido, unificagdo dos mercados urbanos através da malha rodovidria e adog@o de novos

padrdes de consumo (iogurtes, sobremesas lacteas e queijos ndo tradicionais).

Nos anos 70, apesar do tabelamento do prego da matéria-prima, o complexo lacteo
expandiu-se em fung¢io do dinamismo da economia brasileira. Surgiram, também, em meados da
década, alguns ramos empreendedores, como os vinculados & produgio de leite “B”, que puderam
praticar precos mais flexiveis, conseguindo, assim, desenvolver um processo parcial de
tecnificagdo da base agropecudria. Estimulou-se, na época, a utilizagdo do sistema de precos
criado em meados dos anos 60 com base em quotas de produgio na entressafra. Os objetivos
foram os de diminuir a sazonalidade, estabilizar precos e reduzir custos, dando origem a grupos
mais especializados nas bacias leiteiras proximas aos grandes centros, como informam Piva et. al

apud Bortoleto et al. (1997).

2°) Década de 80 — a crise econdmica, no periodo, nio poupou nem as faixas de renda
mais elevadas, reduzindo o consumo e os recursos disponiveis a atividade, com retragéo da oferta
de leite. Governo e empresas privadas, particularmente multinacionais, recorreram a importagéo,

diminuindo ainda mais a produgéo leiteira e interrompendo o processo de modernizagio do setor.

Nessa época, a estrutura cooperativista — que concentrava suas atividades no leite “C”
tabelado e era obrigada a receber o produto dos associados, mesmo sem demanda, - foi a mais

prejudicada. A natureza do mercado de leite foi modificada radicalmente por uma inovagio de
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produto- a introdugdo do longa vida. Mercados mais regionais foram transformando-se em

nacionais e as estruturas de comercializagio estabelecidas foram desarticuladas.

3°) A partir de 1990 - no final dos anos 80 e inicio dos 90, a cadeia produtiva do leite

no Brasil sofreu drasticas mudangas, devido a conjung@o de varios fatores:

- liberagdio dos pregos do leite pasteurizado, numa situagiio de profunda retragio de

demanda promovida pelo Plano Collor, aliada a saida do Governo dos programas sociais do leite;

- importagéo de produtos lacteos, até entdo feita exclusivamente pelo governo e apenas
para regular o abastecimento, que foi aberta & iniciativa privada, sem restrigdes quantitativas e

sujeita a aliquotas diferenciadas;

- integrag@o do Pais ao Mercosul, com a exposi¢do de setores de baixo desempenho a

concorréncia dos demais paises, cujos mercados sdo bem menores;

- aceleragfo do processo de concentragio industrial e de distribuigdo, visando reduzir
custos de estrutura e mudar a escala de neg6cios, para poder enfrentar a competi¢do nos mercados

agora globalizados; e

- estabilizagdo econdmica ap6s o Plano Real que expds os problemas das empresas —
camuflados, até entdo, pela escalada inflacionaria — e gerou maior conscientizagdo dos

consumidores quanto aos pregos relativos e & administrag@o do orgamento doméstico (Meirelles,

1996).

Na avaliagdo de Farina (1996), o efeito direto dessas mudangas institucionais é a
integracdo dos mercados, em nivel internacional, nacional e regional, aprofundando e

intensificando a concorréncia.

Como vem ocorrendo em outros setores do agribusiness brasileiro, e como ja foi

comentado anteriormente, a cadeia produtiva do leite estd se modificando, tanto em termos
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estruturais como operacionais. Nos diversos segmentos, as empresas vém implementando novas

estratégias de agdo.

O Brasil, quarto maior exportador mundial de produtos do agribusiness, tem cerca de
60% de sua balanga comercial voltada para o setor. Nos ultimos anos, vem se observando que os
produtos agropecudrios tém contribuido positivamente na balanga comercial, tendo apresentado
um saldo positivo de US$ 1,5 bilhdo em 1995 e de US$ 2,5 bilhdes em 1996 (Secex/Decex, 1997).
Em 1997, enquanto o crescimento do PIB brasileiro foi de 3,3%, o setor agropecudrio cresceu

7,5%, o setor industrial 3,4% e o de servigos 1,9% (Fonte et al., 1998).

A Confederagdo Nacional de Agricultura (CNA) considera que a atividade leiteira, em
1997, teve um faturamento de R$ 5,2 bilhdes. Estima-se que existe hoje no Brasil quase 1,2 milhdo
de prdpriedades que produzem leite, envolvendo aproximadamente 2,36 milhdes de pessoas com

emprego ndo sazonal.

Os produtos que apresentaram crescimento mais acentuado, quanto ao consumo, foram
o leite esterilizado, o requeijdo, o leite fluide-e-e-iogurte. Nesse cendrio, o prego ao consumidor
do leite esterilizado, de maneira geral, estd abaixo do pasteurizado. Este foi um dos prihcipais
motivos que provocou, a partir de 1994, um aumento de 409% no consumo do leite esterilizado,

sendo que, 79% desse aumento aconteceu de 1997 para 1998.

A produgdo brasileira, focalizada por Bortoleto (1998), apds apresentar uma lenta
evolugdo, de 2,5% ao ano, em média, durante quinze anos, cresceu 7% ao ano, no periodo de
1994 a 1997, passando de 15,7 bilhdes de litros, em 1994, para 20 bilhdes em 1997. Desde o
Plano Real, ocorreram as maiores importa¢des de produtos lacteos da historia. De 1980 a 1993,
o nivel médio anual de importag¢des foi de 690 milhSes (em equivalente litros), sendo que no ano
do Plano Cruzado, 1986, foi alcangado o recorde de 2,3 bilhdes (em equivalente litros). De 1994
a 1997, o volume médio foi equivalente a 2,3 bilhdes de litros, sendo que o rgcorde histdrico foi

de 3,0 bilhdes (em equivalente litros) em 1995.
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De acordo com Fonte et. al. (1998), os principais exportadores de lacteos para o Brasil,
em 1996, foram a Unido Européia, com 32% e os paises do Mercosul, com 54%, principalmente

a Argentina e o Uruguai.

De janeiro a julho de 1998, do total de 187 mil toneladas, aproximadamente 1,0 bilhdo
em equivalente litros, 74,8% vieram do Mercosul, 12% da Unido Européia e 13,2 % de outros

paises, principalmente da Oceania (Bortoleto, 1998).

Existe consenso, no setor, de que a produgéo leiteira especializada vem enfrentando trés
principais dificuldades. A primeira refere-se a concorréncia interna da matéria-prima oriunda do
produtor “safrista”, que vende o excedente na safra, além daquela originada a margem do mercado
formal. A segunda diz respeito a concorréncia externa dé leite e derivados provenientes de paises
que subsidiam a produg@o e a exportagdo na origem. A terceira € em relago aos indicios de
triangulagdo feita pela Argentina, que estaria exportando para o Brasil leite em p6 produzido na
Unido Européia, utilizando-se da diferenga da Tarifa Externa Comum (TEC) entre os dois paises,
ja que produtos de terceiros paises, para entrar pelo Brasil, pagam um imposto de importagfo de
33%.- Para entrar na Argentina, pagam 16%. Como entre os paises do Mercosul ha isen¢do,
existem dentincias de que algumas empresas argentinas importam de outros paises para exportar

posteriormente para o Brasil (Bortoleto, 1998).

Estima-se que, da produgdo total de leite cerca de 60% , passam pelo controle dos
servicos oficiais de inspegéo. Por ordem de destinagfo, a maior parte deste leite ¢ comercializada
na forma fluida (pasteurizado, ultra-pasteurizado e esterilizado). Em segundo, é transformada em
queijos; em terceiro € a transformagdo em leite em pé, e o restante da produgéo ¢ transformada
em iogurtes, sobremesas lacteas, cremes, doces, etc. Os outros 40% sfo consumidos no mercado
informal, sem qualquer fiscalizag¢@o higi€nico-sanitdria (Bortoleto et al. 1997). A produgio de leite
esta concentrada nos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Goias e Rio Grande do Sul (Fonte,

1998).
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Considerando os principais aspectos abordados referente ao panorama do agronegocio

do leite no Mercosul e seus reflexos no mercado nacional, a seguir sera apresentado, de forma
genérica, o comportamento dos principais agentes que integram a cadeia do leite em nivel

nacional:
a) Segmento Produtor da Matéria Prima/ Unidades Produtoras

Bortoleto e Chabaribery (1998) destacam que comparada aos outro segmentos da cadeia
produtiva, a pecudria leiteira posiciona-se como a mais fragil. No caso do leite, € onde encontram-
se os pontos mais sensiveis a serem atacados. Na andlise da evolugdio da oferta brasileira da
matéria-prima € necessario destacar a intensa heterogeneidade da estrutura produtiva em que
convivem diversos sistemas de produg?o. Neles existem diferentes niveis tecnoldgicos; produtores
que comercializam, basicamente, para a sua subsisténcia; produtores de gado de corte que vendem

o leite como subproduto; e aqueles extremamente especializados.

Uma mudanga perceptivel, como indicam Bortoleto € Chabaribery (1998), é a expanséo
horizontal da produgéo de leite na diregdo de regides mais distantes dos centros consumidores.
A partir da criagdo de novas linhas de coleta cresceu a possibilidade da manuteng&o da entrega do
leite nédo resfriado em pequenas fabricas de queijos clandestinas, que mantém a existéncia de uma
oferta .informal que continua abastecendo o mercado consumidor com produtos lacteos sem

padrdo de qualidade.

A implantagdo do sistema de transporte de leite a granel pelos laticinios, agilizado desde
1997, reduz os custos de captagdo do produto no primeiro percurso, dispensa postos de
resfriamento, aumenta a produtividade da atividade pela introdugdo da segunda ordenha do dia
e possibilita uma melhor qualidade do leite na plataforma (Bortoleto e Chabaribery 1998). Este
processo, dizem as autoras, causa a expulsdo de um grande nimero de produtores, principalmente
daqueles que ndo possuem capacidade de investimento e nem escala de produgdo. Esta tendéncia

comprova-se em outros paises, onde se verificou a especializagfo na atividades leiteira.
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No entanto, Bortoleto e Chabaribery (1998) afirmam que o resfriamento do leite na
propriedade e seu transporte até a usina, a granel, € o ponto de partida para que o sistema de
pagamento pela qualidade tenha melhores resultados. A qualidade do leite se sustenta no tripé: a)
sanidade, alimentagfo e manejo do rebanho; b) resfriamento imediato do leite ap6s ordenha, e c)
transporte em tanques isotérmicos até a usina. Para que os produtos lacteos brasileiros possam ser
competitivos frente ao mercédo internacional, ha necessidade de deﬁnig:ﬁo‘ e implantagdo de um

padrio tnico de qualidade para o leite cru na plataforma da usina (Bortoleto € Chabaribery, 1998).

Farina (1998) comenta que as a¢Ges de associagdes, sindicatos e cdmaras setoriais ndo
tém propiciado ambiente de colaboragfo entre os atores da cadeia produtiva. As relagdes, em

geral, sfo de conflito entre eles e, as preocupagdes concentram-se mais em garantir o poder de

barganha.
b) Segmento da Indistria de Laticinios

Os alimentos industrializados, ao adquirir espago crescente na diéta do consumidor,
assumiram especificidades vinculadas a distribuigdo de renda e aos hébitos de consumo local. No
Brasil, a modernizagfo e a diversificagfo da industria de alimentos nos anos 70 - com destaque
para a de laticinios, entre outras - colocaram uma variedade de novos produtos & disposi¢do do

consumidor de média e alta renda.

Sem reduzir a importancia do setor de bens de capital e insumos industrializados, é a
industria alimentar quem primeiro decodifica as exigéncias do consumidor e também onde se
estabelecem os fluxos tecnolégicos; tanto para a pecudria como para a propria industria. Nesse
segmento, desencadeia-se o processo de adog¢do de novas formas de produzir, por suas exigéncias

de quantidade, de qualidade e de fluxo regular de matéria-prima.

Bortoleto e Chabaribery (1998) destacam que as industrias de laticinios possuem viso
mais ampla sobre as necessidades e demandas do consumidor, pela propria presenga nos pontos

de vendas ou via distribuidores. O principal tema de discussfo entre as empresas do sistema
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agroalimentar do leite diz respeito ao rapido processo de concentragéo industrial. Mais da metade
dos grandes laticinios existentes em 1981 foi adquirida por outros grupos industriais ou fizeram

aliangas estratégicas.

- Na relagéo da industria com o segmento a jusante, além de medidas estritamente
operacionais vinculadas a 16gica de distribuigédo e ja incorporadas como entrega padronizada, just
in time, cdigo de barras, entre outras, as empresas terdo que oferecer maior suporte promocional
e “revalorizar a parceria” entre ela e o ponto de venda. Nessa dire¢do, uma tendéncia de

administra¢io que devera provocar impacto na comercializagdo e que esta surgindo nas grandes

redes distribuidoras € a geréncia por categoria de produtos (Economia, 1998).

Outra tendéncia, no segmento da industria, diz respeito a relagdo industria-produtor, via
fortalecimento de uma politica de pagamento ao produtor que contemple volume e qualidade

ofertados (Bortoleto e Chabaribery, 1998).
¢) Segmenteo Distribuidor/ Comercializag¢io

Fonte priméria dos sistemas de alimentos, bebidas, fibras e biomassas para fins
energéticos, a agricultura, constitui-se no componente basico do agronegdcio. No entanto, o poder
e a lideranga que estavam no campo passaram a ser exercidos pela industria e, ao longo das
tltimas décadas, foram sendo transferidos gradativamente, para o segmento da distribuigio

(Bortoleto e Chabaribery, 1998).

‘Na concepgdo das grandes corporagbes varejistas, os consumidores passaram a
representar um ativo para a empresa, processo esse propiciado pela revolugio da informatica e da
comunicag¢do. Os impactos nas estruturas de distribuigdo foram causados pela tecnologia de
informagdo, em particular, na agilizagdo da obtengdo, troca e analise de dados, além da redugéo

de custos (Wedekin e Neves, 1995).

Para Bortoleto e Chabaribery (1998), o principal fator do poder exercido pelo setor de

distribui¢éo sobre a industria de processamento € a agropecudria est4 na adogdo dos codigos de
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barra, colocados nas embalagens das mercadorias, cuja leitura fornece o acesso a uma massa de

informagdes privilegiadas antes dos demais segmentos do agronegocio.

Wedekin e Neves (1995) especificam que o processamento e a analise adequada desses
dados permitem aos varejistas mapear o Comportamento presente € criar cendrios prospectivos
sobre a demanda final; coordenar os fluxos de mercadorias; realizar um gerenciamento integradb
dos estoques entre atacado/varejo e industrias, otimizando o transporte; além de propiciar outros
beneficios para o segmento, tais como: automatizagdo de estoques, compras, contabilidade,

crédito, etc.

No segmento distribuidor de leite e derivados, deve-se ressaltar a crescente participagio
dos hiper e supermercados, proporcionando maior poder de barganha na negociagio de pregos
e dos produtos junto aos laticinios. Com o crescimento do mercado do leite ultra-pasteurizado ou
longa vida (UHT), em detrimento do pasteurizado, é que se deu o maior impacto da integragio
dessas empresas a l6gica da distribui¢@io moderna. Nessa sistematica, as padarias vém perdendo
terreno na distribuigdo de leite fluido e, por isso, buscam alternativas, oferecendo atendimento
diferenciado e aumentando o leque de produtos disponiveis a clientela da regido onde se localizam

(Bortoleto e Chabaribery, 1998).
d) Segmento Consumidor

No mercado globalizado, onde intensifica-se a concorréncia, € o consumidor que passa
a diregdo do processo na determinag8o de padrdes de qualidade, pregos e fluxos de produtos em
uma cadeia de produgdo (Bortoleto ¢ Chabaribery, 1998). Assim, o consumidor brasileiro tem,
cada vez mais, & sua disposigdo, derivados lacteos oriundos de diversos paises e regides, fazendo

com que, pelo menos, uma parcela da populagdo passe a ser mais exigente.

No mercado nacional atual, enquanto uma faixa de consumidores busca qualidade nos

produtos, uma outra, bem maior em termos quantitativos, estd mais preocupada com pregos do
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que com marcas ¢ qualidade, em decorréncia da imensa disparidade de renda do Pais (Bortoleto

¢ Chabaribery, 1998).

Embora o consumo per capita aparente médio brasileiro de 100 litros por habitante/ano,
verificado no periodo de 1980 a 1994, tenha saltado para cerca de 136 litros/habitante/ano em
1997 (tabela 2.2), esta longe de alcangar o valor médio de 215 litros/habitante/ ano preconizado

pela Food and Agriculture Organization (FAO) e outros 6rgéo de nutri¢do (FAO,1998).

Considerando, ¢ aliando-se a estes dados ao enorme contingente populacional de 160
milhGes de habitantes, entende-se por que empresas internacionais do agronegdcio do leite tém

investido no mercado brasileiro (Bortoleto et al. 1998).

No segmento consumidor, percebe-se duas tendéncias: crescimento de consumo de leite
e derivados (pelas projecdes da FAO, somente China, Brasil, Peru e alguns paises africanos
apresentam tendéncias de aumento de consumo per capita de produtos lacteos em todo 0 mundo)
e, maior participag@o de produtos mais nobres e de maior conveniéncia na mesa do consumidor,

como iogurtes ¢ leite longa vida (UHT) (Bortoleto e Chabaribery 1998). '

Atualmente, “o consumidor brasileiro, ao entrar num supermercado, pode adquirir
produtos lacteos de diversos paises e regides, € fazer sua escolha, comparando pregos, qualidade,
marcas € conveniéncia. A distribuigdo das margens de comercializagdo, ao longo da cadeia
produtiva, antes estabelecida pelo Governo, passa, agora, pela negociagdo entre os diferentes
segmentos, onde o consumidor ¢ quem assume a diregdo do processo de determinagdo de padrdes

de qualidade, pregos e fluxos de produto” (Bortoleto et al., 1997.p. 17).

Ap6s caracterizar o comportamento dos agentes indutores da cadeia do leite brasileira,
busca-se contemplar os mesmos elementos, porém, em nivel de Rio Grande do Sul. Neste sentido,
ter-se-a4 maiores subsidios para a analise e posterior desenho da cadeia de produgo agroindustrial

do leite na Regido do CONDEPRO.
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1980 11162

100,7

- 774 6,9 -
1981 11324 1,5 56,1 0,5 93,9 -6,7
1982 11461 1,2 79,3 0,7 932 -0,8
1983 11463 0 192,8 1,7 92,1 -1,1
1984 11933 4,1 206,9 1,7 93,9 2
1985 12078 1,2 331 2,7 94 0,1
1986 12492 3,4 2319 18,6 110 17
1987 12996 4 813 6,3 100,6 8,5
1988 13522 4,1 214 1,6 98,2 23
1989 14095 42 1357 9,6 108,6 10,5
1990 14484 2,8 906 6,3 106,3 2,1
1991 15079 4,1 1313 8,7 111,5 4,8
1992 15784 4,7 276 1,7 107,5 3,5
1993 15604 -1,1 816 52 108,5 0,9
1994 15784 1,2 1378 8,7 108 0,5
1995 17474 10,7 3025 17,3 111,1 2,9
1996 17710 1,4 2370 13,4 125,1 12,6
1997 20000 12,9 1800 9 135.9 8.6

Fonte: Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Ministério de Agricultura
e Abastecimento (MAA) e Ministério da Fazenda (MF). Dados oficiais da Fundagio Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE); estimativa da Secretaria de Politica Agricola, do
Ministério de Agricultura e Abastecimento (SPA/MAA), para 1996.

2.5 Agronegoécio do Leite em Nivel de Rio Grande do Sul

O comportamento da cadeia lactea no Rio Grande do Sul que a seguir sera descrito,
acompanha as caracteristicas ja apresentadas no complexo licteo nacional, destacando-se
entretanto, algumas particularidades. Para que se possa ter uma compreenséo das inferfaces entre
os elos que compdem a cadeia do leite no Rio Grande do Sul, faz-se necessario conhecer como

estrutura-se o fluxo dos diversos segmentos que a compde.

O fluxograma apresentado (p. 35) considera os fornecedores de insumos para as
unidades produtoras, que na presente pesquisa ndo estdo sendo abordados, em fungio de ter-se

optado pelos macro-segmentos de Batalha (1997), que considera a importincia dos mesmos, mas

que no entanto, ndo os incluiu em sua classificagéo.
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Em 1995, o PIB do Rio Grande do Sul foi de R$ 45,5 bilhges, com o setor agropecudrio
contribuindo com um montante de bens e servigos no valor de R$ 4,8 bilhdes, conferindo uma
participa¢do de 10,56% na economia do Rio Grande do Sul (Grando, 1996). O setor de servigos

participou com 54,3% desse total e a indudstria com 35,1%.

A evolugdo do Valor Bruto da Produgéo (VBP) da agropecudria gaucha, entre 1980 e
1995, apresentada na tabela 2.3, aponta a importancia do agronegécio do leite no Rio Grande do
Sul (Fonte et. al., 1998). Esse agronegocio ocupa o primeiro lugar em importancia, sendo superior

as demais atividades da produgdo.

A importancia sécio-econdmica da produgdo leiteira, no RS, pode ser constatada pelo
nuimero de pessoas que se encontram envolvidas, de alguma forma, na cadeia produtiva, desde a
produgéo até a comercializagdo e o transporte. Somando-se a estas, as familias rurais e os
fornecedores de insumos, chega-se a um contingente de aproximadamente 733 mil pessoas, 9%
dapopulagdo gaticha (Fernandez et al., 1995). O leite e seus derivados partiéipam com uma fragio
substancial do faturamento do sistema cooperativista, sendo que, mais de 70% da produgio
comercializada, sob inspegdo federal, foi destinada as cooperativas (Pelliﬁi, 1995). Segundo
Benetti (1997), enquanto toda a induastria emprega 550 mil pessoas, o setor rural gatcho ¢é

responsavel por mais de 1,6 milhdo de pessoas.

Tabela 2.3 - Participagdo percentual dos produtos no valor bruto da produgio agropecuéria do RS, nos anos
de 1980, 1985, 1990 e 1995

A - Lavoura (grios) 48,5 526 429 38,8

B - Lavoura (demais) 7 75 10,2 12,3
C - Fruticultura 2 2,2 3,7 7.8
D - Outras 6,9 715 6,8 7.1
E - Total da Lavoura (A+B+C+D) 64,4 69,8 63,6 65,9
F — Produgdo Animal 31,32 23,44 28,99 27
Bovinos 11,3 8,5 82 57
Aves 4,7 39 7,6 6,6
Suinos 7,7 54 53 6,1
Qvinos 1,2 0,6 0,3 0,4
Leite 6,4 5,1 7,6 8,3
G - Outros 3,1 2,8 35 32
H ~ Total da Prod. Animal (F+G) 344 26,3 32,5 30,2
I - Soma do VBP (E+H) 98,8 96,1 96,1 96,1
TOTAL 100 100 100 100

Fonte: Grando (1996).
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Fonte: Fonte et al. (1998)
FIGURA 2.1 - Fluxograma da Cadeia Produtiva do

Exportagdo

Leite no RS

Importagio
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a) Setor de Produg:ﬁb/ Unidades Produtora

A produgdo de leite no Rio Grande do Sul € desenvolvida em pequenas propriedades,

sendo uma atividade que t€m por objetivo complementar as demais atividades da propriedade

rural. A produgdo € considerada baixa, conforme apresentado no tabela 2.4.

O censo agropecuario 1995/1996 (IBGE, 1998), demonstra que o Rio Grande do Sul
possui um rebanho de 996,7 mil, distribuido em 285 mil propriedades rurais. A produg3o de leite
deste rebanho esta em torno de 1,88 bilhdo de litros, a produtividade média é de 6,2 litros/vaca/dia
ou aproximadamente 1.890 litros/vaca/ano (tabela 2.4). Estes dados, comparados com os do censo
de 1985, mostram que'ocorreram melhorias nos indices de produtividade da pecuaria de leite, uma
vez que, naquele ano, o rebanho de vacas, em lactago, era 22,1% maior do que em 1995/1996

e a produtividade era de 1.539 litros/vaca/ano.

A ordenha manual é praticada em 65,6% das propriedades, as quais produzem 42,6%
do leite comercializado, com uma produtividade média em torno de 5,0 litros/vaca/dia. Por outro
lado, as propriedades que utilizam ordenha mecénica representam 57,4% do leite comercializado,

com uma produtividade média de 8,6 litros/vaca/dia (Fonte et al., 1998).

E necessario destacar, também, a relagdo do numero de vacas ordenhadas, por
propriedade, com o volume de leite comercializado. As propriedades com até 10 vacas
representam 71,8% do leite comercializado, com produtividade média de 5,5 litros/vaca/dia.
Aquelas com mais de 10 vacas ordenhadas respondem por 28,2% do volume de leite
comercializado, com produtividade média de 8,2 litros/vaca/dia. Estes produtores com maior
produtividade apresentam um nivel maior de tecnologia, de genética e de alimentagdo de seus
rebanhos. Este estrato de produtores possui estrutura de produgfio superior & média nacional,
embora ainda muito abaixo dos padrdes de outros paises que participam do mercado internacional

de lacteos (Fonte et al., 1998).
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Outro fator estrutural da atividade, segundo os autores, é que quase 80% do leite

vendido provém de unidades com érea inferior a 20ha. Este dado indica que a produg@o de leite
ainda ¢ uma atividade secundaria, na propriedade, pulverizada e desenvolvida, de forma

tradicional, com m#o-de-obra familiar como parte do processo de subsisténcia dessas familias.

Tabela2.4  Produgfo, produtividade e comercializagdo de leite segundo tipo de
ordenha, niimero de vacas, area de pastagem e area total, 1995-1996

- can hadas: HOos o B : vaca/dia i
Ordenha mecénica 342640 89604 768171 8,6
Ordenha manual 654063 989596 569432 5
Vacas ordenhadas

Até2 215749 314414 76688 4.8
3al0 614914 1155938 884389 6,2
11a20 107772 271672 244276 8,3
Mais de 20 58268 143617 132250 8,1
Area pastagem ha

Menos de 2 230369 429742 287094 6,1
3as ’ 276581 557488 411058 6,6
5al0 154024 316458 242194 6,7
10 a 100 220984 406795 297373 6
Mais de 100 77364 108088 62029 4,6
Area total ha -

Menos de 5 66327 105930 63125 5,2
Salo 124818 216816 137937 5,7
10a20 281362 536743 378248 6,3
20 a50 310819 633991 478644 6,7
50a100 94299 192944 149264 6,7
Mais de 100 118691 198666 129991 5,5
TOTAL 996703 1885640 1337603 62

Fonte: Censo Agropecudrio 1995/1996, IBGE (1998).

Com relagdo as areas de pastagem utilizadas na produgdo de leite, ha predominio
daquelas com até Sha de pastagem. Estas representam, aproximadamente, 52% do leite vendido,
enquanto que, as 4reas entre 5 e 10ha representam 18,1% do leite comercializado (Fonte et al.,

1998).

O IBGE (1998), no censo agropecuario 1995/1996 indicou a existéncia de um rebanho
com finalidade especificamente leiteira, respondendo por 83,2% da produgdo total de leite,

superior ao levantamento de 1985, que era de 73,1%.
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No Rio Grande do Sul, mais de 49% dos produtores produzem até 30 litros/leite/dia e

sdo responsdveis por apenas 15,8% do volume total de leite comercializado (tabela 2.5). Ja os
produtores com produgfo entre 30 e 50 litros/leite/dia representam 20% da produgio total €

apenas 15,2% do total de leite comercializado.

Tabela 2.5  Estratificagdo dos produtores de leite do RS — 1997

. Produto

6534 - 9667 11,4 18247 1,5

36849 17835 21,1 76048 6,2
21-30 14107 16,7 99070 8,1
31-40 9838 11,6 96499 7,9
41-50 7101 8,4 89641 7.3
51-60 5321 6,3 81926 6,7
61-70 4067 4,8 74088 6,1
71-80 3034 3,6 64537 5,3
81-90 2194 . 26 52903 43
91-100 1923 2,3 51556 4,2
101-150 5388 6,4 18283 14,9
151-200 1974 2,3 95397 78
201-250 864 1 56454 4,6
251-300 355 0,4 29758 2,4
301-500 : 763 0,9 74333 6,1
501-650 127 0,2 20083 1,6
Acima de 650 ' @ 0,2 61353 5
TOTAL 84727 100 1224603 100

Fonte: Elegé Alimentos S. A . apud Fonte (1998).

A relagdo entre o nimero de produtores e a escala de producgdio modificou-se,
consideravelmente, nos ultimo 10 anos, ou seja, aumentou o nimero de produtores com maior
volume de leite. Nesse periodo, o percentual de produtores de leite com produgdo acima de 100
litros/dia, responsaveis por 42,4% do leite vendido para a indistria, passou de 2% para 11,4% do

total (Fonte et. al., 1998).

O Rio Grande do Sul produziu, em 1997, um total de 1,23 bilhdo de litros de leite, sob
inspegdo federal. A produg8o inspecionada representa, aproximadamente, 50 a 55% da produgdo

total estimada. A produgdo leiteira no estado tem crescido, em média,12% ao ano, sendo muito
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significativo o aumento, a partir de 1995, quando observou-se um crescimento de mais de 20%

em relag@o ao ano anterior (Fonte et al., 1998).

Em relagdo a distribui¢do geogréfica da produgio do leite no Estado, no decorrer dos
anos, vém acontecendo modificagdes em sua estrutura. Conforme Fonte et. al. (1998, p. 41)
“enquanto em décadas anteriores a produgdo estava concentrada nas regides mais proximas de

Porto Alegre, atualmente observa-se um grande aumento de outras microrregides”.

Conforme a tabela 2.6 nos ultimos dez anos houve expansio das bacias leiteiras, das
industrias e das cooperativas que foram incorporando novas regides (Fonte et al., 1998). Percebe-
se nos dados dessa tabela a queda na produgio de microrregides tradicionais, tais como, Caxias
do Sul, Grande Porto Alegre, Gramado-Canela, Sdo Jer6nimo e Jaguardo. Em contra partida,

observa-se 0 deslocamento da produgo leiteira para as regiGes do Planalto Médio e Alto Uruguai.

Tabela2.6  Participagio das microrregides na produgio total de leite no RS em 1995
A0:de’ ? rodiitivida ; Vi

Lajeado — Estrela

125484 A »
Santa Rosa 101.346 5.9 5,9
Vacaria 98.659 33 5.8
Passo Fundo 92.498 5.8 5.4
Trés Passos 89.542 5.2 5,2
Frederico Westphalen 88.120 45 5,2
Cruz Alta 84.774 6,4 50
Erechim 83.762 4,6 49
Tjui 80.735 6,7 4,7
Guaporé 60.944 5.2 36
Caxias do Sul 59.491 4,5 35
Santo Angelo ) 58.310 39 34
Pelotas 58.073 49 34
Cerro Largo 55.036 5,0 3,2
Montenegro ] 54.584 4,9 3,2
Santa Cruz do Sul 44,870 35 2,6
Campanha Meridional 42.783 2.9 2,5
Serras do Sudeste 37.647 2,7 22
Porto Alegre 35.943 4,4 2,1
Sananduva 35.448 4,7 2,1
Santa Maria 34.837 3,1 2,0
Carazinho 33.581 4,7 2,0
Osério 33.388 4,4 2,0
Nio Me Toque 32.497 7.2 1,9
Campanha Ocidental 31.645 30 1,9
Gramado- Canela 26.228 39 15
Campanha Central 22.139 32 13
Santiago 19.510 2,8 1,1
Restinga Seca 19.316 34 11
Soledade 15.898 4,7 0,9
Cachoeira do Sul 15.865 31 0,9
Camaqui 11.487 43 0,7
S30 Jerdnimo 10.284 3,5 0,6
Litoral Laguna 9.671 44 0,6
Jaquario 6.281 2,9 0.4
“Producio ot 1710877 : 100

Fonte: Censo Agropecuario 1995/1996, IBGE (1998).
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O movimento de migragdo da pecudria de leite ocorreu de forma e por motivos distintos,
em cada regido. Para Fonte et al. (1998), de maneira geral, este deslocamento da produgdo se
originou da necessidade de maior escala de produgiio, do aumento no consumo de leite nas regides
mais distantes da Capital e da possibilidade darealizagdo do transporte do produto industrializado,
principalmente, o leite longa vida, para maiores distincias. Outro aspecto importante, neste
processo, foi a viabilizagdo da coleta do leite de regiGes mais distantes, a melhoria da estrutura
vidria e a possibilidade de coleta a granel.

Em relagdo aos aspectos econdmicos da produgdo, pode-se dizer que o preco ao

produtor, de 1990 a 1996, permaneceu relativamente estavel, enquanto o pago pelo consumidor

apresentou nitida tendéncia de alta, conforme tabela 2.7.

Verificou-se, também, que os pregos no varejo aumentaram, sensivelmente, apos o fim
do tabelamento que ocorreu em 1992 e, principalmente, por ocasifio da implementagdo do Plano
Real, em 1994. Esses acréscimos, ganhos nos pregos néo foram repassados para o produtor de
leite, tendo sido absorvidos pelos elos subseqiientes da cadeia. Isto pode ser constatado,
observando-se a rentabilidade do produtor que se manteve sempre negativa e, relativamente

estavel (Castro et al. 1998).

Tabela2.7  Aspectos econdmicos da produgdo de leite no Rio Grande do Sul,
periodo de 1990 — 9
ecebidoss -

199

1991 203 -19 372
1992 205 -43 406
1993 226 0 417
1994 211 -38 580
1995 0,227 -34 597
1996 198 -63 583

Fonte: FETAG apud Fonte et al. (1998).

Existe uma caréncia muito grande de dados de custo de produg¢do e desempenho
financeiro da atividade de pecudria leiteira no Rio Grande do Sul. Os estudos disponiveis,
conforme apresenta o tabela 2.8, ndo informam o custo de produgéo de leite, fornecendo somente

a participagfo percentual de cada componente no custo total.
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Tabela 2.8  Participagfo percentual dos componentes do custo de produgdo do leite em trés
diferentes sistemas de produgdo no RS — 1993

d . em w@k‘

1. Custos Variaveis 37,74 51,64 54,67

1.1 Alimentagdo 19,74 26,11 29,07
Pastagens 1,54 6,52 7,48
Milho 1,75 3,31 2,78
Alfafa 0,01 1,09 0,55
Ragdo 15,94 14,49 16,91
Sal 0,14 0,12 0,08
Sal mineralizado 0,36 . 0,58 1,27
1.2 Medicamentos e vacinas 2,6 2,3 2,23
1.3 Inseminag&o 0,85 1,36 0,86
1.4 Combustivel e lubrificante - 5,03 4,64
1.5 Manuteng@o, consertos e 3,99 6,02 6,73
reparos
1.6 Energia elétrica ' 0,73 0,67 0,56
1.7 FUNRURAL 1,14 1,18 1,23
1.8 Taxa de servigo e retengdo 1,37 1,41 1,47
1.9 Frete 7,32 7,56 7,88
2. Custos Fixos 16,24 23,81 32,94
2.1 Depreciagdo 8,26 12,32 11,01
2.2 Juros financiamento 7,42 10,86 21,47
2.3 1TR 0,56 0,63 0,46
Custo Total 53,98 75,45 87,61
Trabalho Familiar 46,02 24,55 12,39
TOTAL 100 100 100

Fonte: Laticinios CCGL/Divisdo Técnica apud Fonte et al. (1998).

Na grande maioria das propriedades ndo existem controles efetivos do processo de
produgdo. Ha quase inexisténcia de controle leiteiro e calculo de custos de produgdo. A auséncia
destas informagdes inviabiliza o gerenciamento adequado da atividade. Basicamente s#o feitas
anotagdes de reprodugdo (na maioria das vezes pelo inseminador) sem fins de gerenciamento

(Fonte et al., 1998).

Nos comentarios de Fonte et al (1998) encontra-se uma descri¢éo apropriada sobre a
economia familiar, quando dizem que a mdo-de-obra, tanto familiar quanto contratada, ¢é
considerada de baixa qualificagio. Em geral existem poucos cursos/palestras que, por sua vez, sdo
freqiientados por pequeno numero de produtores. Embora a mulher seja a responsavel pela

ordenha e outras tarefas relacionadas ao manejo do rebanho leiteiro, normalmente quem participa
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destes cursos sdo os homens, situagdo que pode estar dificultando a implementagio de novas

tecnologias no setor de produgéo.

Os sistemas de produgdo de leite, existentes no Rio Grande do Sul, segundo Fonte et.
al.(1998), sdo caracterizados, principalmente, pelo o grau de tecnologia empregada, conforme

quadro 2.1.

Quadro 2.1  Sistema de produgéo no Rio Grande do Sul

PCouPO

eminagao co
provados

Produgdopor litro + * - :
vaca/dia - : - —

grammeas € 1egummosas

aplm-e fante cana-de-

- Pré-secado de gramineas
Batata-doce, abdbora - - S\ilagém de milho sorgo
S : |- Suplementagfo regular
de concentrados

- Balanceamento das
dietas

Fonte: Diirr (1999)
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b) Setores da Indistria de Laticinios

Atualmente a estrutura das industrias de laticinios que estfio sob inspegéo federal é
composta por 73 postos de resfriamento, 26 usinas de beneficiamento e 12 fabricas. H4 ainda um

total de 40 laticinios de menor porte que estio sob inspegdo estadual (Fonte et al., 1998).

O sistema de recebimento do leite, no Rio Grande do Sul, € realizado pelas cooperativas
e empresas privadas, sendo o processamento bastante concentrado. Atualmente, as duas maiores
empresas, Elegé e a Parmalat, conforme tabela 2.9, recebem cerca de 76,4% da produgéo total do
leite SIF do Estado, entregue para processamento. O restante € pulverizado entre as demais
empresas de médio é pequeno porte (Castro et al., 1998). Os laticinios de porte intermediario,
como Corlac, Cosulati, Santa Clara e Cosuel, representam aproximadamente 17,4% do total. As

pequenas unidades, Ivoti, Coapel, Camal, Caxiense, e outras processam os 6,2% restantes (Fonte

et al., 1998).

Tabela 2.9 °~ RS participag@o dos laticinios na recepg¢do de leite em 1997

o [C] - antidad e 2 N
Elegé Alimentos 6239223 51
Parmalat 311165,2 254
Corlac 79964,9 6,5
Cosulati 50697,5 4,1
Santa Clara 43717,4 3,6
Cosuel 38451,7 3,1
Ivoti 20940,3 1,7
Coapel ' 19838,2 1,6
Camal 192259 1,6
Ind. Chapecé 7837,3 0,6
Coop. Agric. Caxiense 6735,2 0,5
Outros 2107,2 0,2
Total 1224603,1 100

Fonte: AGL apud Fonte (1998).

Embora a industria como um todo tenha constante preocupag¢do com a melhoria da
eficiéncia da produgdo primdria, sdo as cooperativas que fornecem ao produtor as melhores
alternativas de assisténcia técnica, ja que os laticinios privados possuem menor estrutura para tal

(Castro et al., 1998). Os laticinios cada vez mais vém incentivando o aumento da escala,
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estabilidade da produgdo, produtividade e da qualidade da matéria-prima. Como forma de atingir
esses objetivos sdo adotados procedimentos de incentivo que, na maioria se traduzem em

bonificagdes no prego pago ao produtor.

Algumas empresas usam parte de suas instalagfes para prestar servigos de
processamento do leite para outras que t€ém capacidade instalada insuficiente para atender suas
demandas ou que ndo tém instalagdes para o produto especifico (Castro et al., 1998). A
comercializagdo da produgdo € feita pelas proprias empresas e através de representantes e/ou
distribuidores intermedidrios credenciados. Esporadicamente, os laticinios atendem as grandes
cadeias varejistas, enquanto os representantes/distribuidores intermediérios colocam o produto em

mercados periféricos.

Os grandes laticinios, além das propagandas veiculadas em emissoras de TV e radios,
se utilizam de stands de degustagdo localizados preferencialmente nas grande redes de
distribuigdo, para langamentos de novos produtos ¢ aumento de consumo. Esses laticinios atingem,
além do mercado gatcho, os mercado da regifio sul e norte do Brasil, responsaveis pela absorgéo
de boa parte da produgéo. Os de médio porte t€ém abrangéncia estadual, mas, em alguns casos,

determinados produtos tém atuagéo regional, em geral, nas cidades préximas da empresa (Castro

etal., 1998).

Ha uma grande diversidade de produtos fabricados pelos laticinios gatichos. Os maiores
laticinios possuem um mix mais diversificado, produzindo além dos tradicionais produtos que
demandam maiores investimentos como € o caso do leite longa vida. J4 as pequenas e parte das
médias industrias estdo voltad'as paré os produtos mais tradicionais, como queijos e o leite

pasteurizado.

Em 1997, quase 55% do total do leite recebido pelas industrias sob inspegdo federal foi
destinada ao consumo na forma fluida, principalmente, como leite pasteurizado tipo “C” e

esterilizado UHT, com uma participago, respectivamente, de 20,6% e 33,2%. Observa-se,
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igualmente, um aumento na produgio de queijos passando de 15,8% para 22,5 % de um ano para

outro (Fonte et al., 1998).

Em fungio das pressdes do mercado, muitas empresas t€ém mudado seu mix no intuito
de se adequar as novas demandas. Estas mudangas estdo ocorrendo em fungfo das ameagas,
oportunidades e potencialidades identificadas pelas empresas. De modo geral, hd uma diminuig&o

da produgdo do leite pasteurizado tipo “C” e um aumento da produgdo do leite esterilizado.

Fonte et al. (1998) comprovam que a industrializagio do leite tipo “C” vem diminuindo
continuamente desde 1990, sendo que de 1996 para 1997, aredugio foi de aproximadamente 48,2
milhdes de litros de leite. Por outro lado, a produgéo de leite esterilizado passou de 151 milhGes
em 1994 para 406 milhdes de litros em 1997. Em relagio aos derivados, informam que houve um
aumento de prdduc;ﬁo entre 1990 e 1997. O leite em p6 e o iogurte, que tiveram taxas de
crescimento menores até o Plano Real, apds 1994 apresentaram aumento de produggo. O leite tipo
“B”, que vinha tendo um crescimento de produgfo, alcangou o pico em 1995 e em seguida

comecou a apresentar queda na produgo.

No caso do leite esterilizado (embalagem cartonada), o consumidor tem valorizado a
maior durabilidade do produto, a facilidade de estocagem (permite conservagdo fora da
refrigeragdo) e o manuseio. Outras alternativas também té€m sido buscadas como a produgio do
leite meia-vida (embalagem fefra square) e até mesmo de produtos nfio pertencentes a cadeia
lactea que diminuem a capacidade ociosa dos equipamentos, como é o caso dos sucos e chas

(Fonte et al., 1998).

A embalagem é considerada de grande importéncia para o negdcio. A tecnologia
empregada para embalar o leite ‘longa vida’ (embalagem cartonada), pode ser considerada um
monopdlio, uma vez que a empresa Tetra Pak domina o fornecimento tanto das maquinas quanto

da embalagem. O custo desta exhbalagem chega aproximadamente R$ 0,15, o que é considerado
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muito elevado se comparado ao custo do leite ou mesmo ao prego final do produto, conforme

Fonte et al. (1998).

Segundo informagdo de Fonte et al. (1998) 49,2% dos produtores de leite entregam até
30 litros de leite por dia € 39,6% entregam até 100 litros/dia (tabela2.5). Apesar de caracterizar-se
uma grande pulverizagdo de produtores fornecedores houve, uma grande evolugio na escala de

produg@o nos ultimos 4 anos.

A produgdo chega a industria através de um sistema de coleta quase sempre feita por
transportadores auténomos (terceirizados). O sistema de coleta do leite no Estado é feito a granel
para 76% do total do leite recolhido e o restante ainda é feito pelo sistema tradicional de tarros

(Castro et al., 1998).

O Rio Grande do Sul foi um dos pioneiros na implementaggo deste tipo de coleta no
Brasil, umainiciativa tomada pela CCGL em 1995. Atualmente, a empresa que adquiriu a estrutura
industrial da CCGL, usa o sistema a granel para 100% do leite coletado (Fonte et al., 1998). Os
autores destacam que a distdncia média percorrida pelo leite entre o produtor e a plataforma de
recebimento (primeiro percurso) gira em torno de 55km, chegando em alguns casos até a 160km.
Em virtude disto, varias inddstrias tém procurado diminuir custos em algumas rotas através da

coleta de 2 em 2 dias.

Os principais problemas do setor de produgéo leiteira que tém afetado a industria, diante
dos estudos de Fonte et al. (1998) sdo: baixa escala de produgdo, grande sazonalidade, baixa

qualidade da matéria-prima e falta de infra-estrutura de refrigeradores e higiene na ordenha.

Apesar dos problemas existentes na produgdo de leite, as industrias ndo tém se utilizado
de matéria-prima importada, embora algumas jé tenham feito. Devido- a forte influéncia do
cooperativismo no estado, privilegia-se a produggio local, mesmo em alguns casos em que a

importag@o possa ser considerada uma alternativa viavel (Fonte et al., 1998).
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Geralmente a formagdo do prego pago ao produtor segue critérios de quantidade e
qualidade. A Elegé, que capta 51% do leite no estado, tem um sistema de bonificagdo através do
qual sgo pontuados diversos aspectos relacionados a escala de produgéo, alimentag@o, instalagdes,
melhoramento genético, sanidade do rebanho, controle leiteiro e qualidade do leite (através de
testes de verificagdo da gordura, acidez dornic, densidade, extrato seco total, lactofiltragéo,
redutase, alizarol e inibidores).'As outras industrias utilizam alguns destes critérios e atribuem

pesos diferenciados aos mesmos (Fonte et al. (1998).

Em funcdo destes aspectos, o prego bruto pago ao produtor, sem descontar o frete € o
imposto, tem variado de R$0,17 a R$0,28 (Fonte et al., 1998). Além dos aspectos anteriormente
citados, a formag&o do prego € influenciada pela destinaggo do leite na industria. No caso do leite
“B”, por exemplo, o produtor recebe pagamento como leite “B” apenas de uma parte do leite
entregue e a outra parte ele recebe como leite “C”, ou seja, o pagamento ¢ feito de acordo com
as vendas do leite “B” pela industria. A parcela recebida como leite “C” podera ser valorizada
como leite-industria, destinadaa fabricag@o de derivados ou leite-consumo destinado ao consumo
como leite fluido. Além disto, parte do volume total esta ainda sujeito ao enquadramento de cota

€ extracota.

Nio hd atualmente uma estratégia oficial das industrias para ndo recolher pequenas
quantidades de leite, embora tenham estabelecido limites minimos de escala para a participagdo
em programas de incentivo, como por exemplo, 30 litros/dia pela Elegé Alimentos (Fonte et al.,
1998). Apesar disto, h4 uma certa pressdo das industrias para que o produtor aumente a escala de
produgdo, exigindo a entrega de no minimo 50 litros diérios, principalmente, para os produtores

que estdo entrando na atividade.

As mini usinas representam uma parcela pequena da produgo total de leite produzido
no Estado, no entanto, elas apresentam importéncia econdmica consideravel para os municipios
onde estdo os seus nichos de mercado. O atendimento de um mercado consumidor local, com

menores custos de distribui¢fo e as vezes com pregos mais baixos para o consumidor, sdo a
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provével explicagdo para a capacidade das mini usinas estarem resistindo a concorréncia com 0s

demais laticinios (Fonte et al., 1998).

Por outro lado, existem diversos aspectos dificeis para as mini usinas. O primeiro refere-
se a colocagdo do leite no mercado consumidor, devido a ampla penetragfo e aceitagdo do leite
longa vida, que compete em prego. A sazonalidade de produgéo também oferece prejuizo, pois
o leite que nfo ¢ colocado no mercado deve ser industrializado, o que exige investimentos
adicionais em equipamentos, tecnologia e posterior logistica de venda do produto em mercados

igualmente competitivos.

O desafio da mini usina € buscar escala de produgéo para ter uma atuagfo mais eficiente,
procurando, entre outros fatores, superar a falta de leite na entressafra (Fonte et al., 1998).
Juntamente com as pequenas e médias industrias, as mini usinas se encontram ameagadas pela

concorréncia dos grande laticinios e pelas importag¢Ges de lacteos.
¢) Setor de Distribuic¢io/ Comercializa¢io

Dependendo do tamanho da empresa e da natureza dos produtos, varios s3o os canais
utilizados pelas empresas para colocar seus produtos no mercado. As formas de distribui¢do mais
comuns sdo: vendas por representagio, atacado, venda direta aos grandes supermercados, postos

de distribuigdo e distribuidores terceirizados (Fonte et al., 1998).

Observa-se uma elevagdo nos custos de distribuig#o, ja que a inddstria vem sentindo a
necessidade de aumentar as margens dos distribuidores terceirizados que estavam em situagéo
dificil. Para Fonte et al. (1998) este aumento de custo se deve, em grande parte, as exigéncias do
varejo em receber o produto com maior freqiiéncia e em menores quantidades. No caso das redes
de supermercados, ainda ha a exigéncia de que as entregas sejam realizadas diretamente nas

diversas lojas.

Cabe salientar (Fonte et al.,1998) que as industrias sofrem uma forte e crescente pressdo

por parte dos supermercados em relagfo a prego de pagamento. Para langamento de novos
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produtos é comum os supermercados exigirem determinada quantidade de produtos com pregos
convidativos ou até mesmo gratuitamente. Alguns supermercados se utilizam, também, da
estratégia de cobranga de um percentual de até 5% em alguns casos, sobre os produtos comprados

das industrias para financiarem a sua propaganda.

As industrias sentem-se pressionadas pelas grandes redes distribuidoras pela rigorosa
selecdo de fornecedores. As exigéncias mais comuns sdo em relagdo ao sistema logistico da
industria, horario de entrega, organiza¢do do produto nas gondolas e reposi¢do dos produtos
(Fonte et al., 1998). Este processo de busca de maior eficiéncia pelos supermercados se viabiliza

pelo fato de existir grande nimero de fornecedores, o que aumenta seu poder de barganha.

Os principais problemas apontados pelas indistrias em relagfo ao setor de distribui¢do
se referem as condigdes de recebimento e estocagem no supermercado. Isto leva a uma disputa
acirrada pelos produtos na gondola, principalmente por espago e melhor disposi¢do. No intuito
de aumentarem suas vendas, tém se utilizado de stands de degustacdo, propaganda em radio e
televisdo, participagdo em feiras, exposi¢des e ainda através do corpo a corpo realizado pelos

promotores de vendas (Fonte et al., 1998).

Apesar de ter a melhor estrutura interna de produgio de lacteos, nos 1dltimos anos o
Estado tem adotado uma politica de importagdo para abastecer o mercado. As importagdes de
lacteos dos paises do Mercosul sdo mostradas no tabela 2.10, onde se nota um expressivo aumento

de importagdo de leite esterilizado do Uruguai e Argentina de 1996 para 1997 (Fonte et al., 1998).

Tabela 2.10 Importagdes de produtos lacteos dos paises do Mercosul - através de
postos de fronteira (PVA) — 1996/1997

Tt 3

5

Leite em pé (t) 142 754 938 431 288
Leite esterilizado (1000 4881 9936 11927 30777 -
litros)

Manteiga (t) 20 80 1059 612 -
Queijos (t) 1255 791 4020 2376 -

* Dados de 1996 para o Chile n#o disponiveis
Fonte: MAA/DFA/SIPA/RS apud Fonte (1998).
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As importagdes de leite esterilizado para o Rio Grande do Sul em 1996, oriundos da
Argentina e do Uruguai representaram, respectivamente, 74,2% e 31,1% do volume total das
importagGes brasileiras (Fonte et al.1998). No mesmo ano as importagdes de produtos lacteos
representaram um déficit de U$ 35 milhGes na balanga comercial do Estado. Entre os meses de
janeiro a maio de 1997, o Estado ja havia importado um montante de U$ 17,6 milhges de lacteos.
InformagGes do Ministério da Agricultura destacam que nfo ha nenhum registro de exportago

de lacteos até novembro de 1998.

No Rio Grande do Sul o elo da distribuigdo é composto por um conjunto bastante
variado de agentes. Existem desde pequenas redes de atuagdo regional até grandes redes que
atuam em todo o estado. A regido da grande Porto Alegre, maior mercado consumidor, ¢
abastecida basicamente pelas maiores redes de supermercados do Estado, como Zaffari, Nacional,
Carrefour e Real. Nas cidades-p6lo do interior do estado, além da atuago de algumas das grandes
redes, existe a participagdo expressiva daquelas de abrangéncia regional e de pequenos
supermercados. J4 nas pequenas cidades, onde praticamente ndo existem grandes redes de
supermercados, hd uma predominéincia de pequenos estabelecimentos. Os autores ressaltam que
nestas cidades, as cooperativas s3o muito importantes no processo de abastecimento devido ao

fato de que quase todas elas possuem supermercado (Fonte et al., 1998).

As empresas distribuidoras adotam estratégias diferenciadas na sele¢do dos fornecedores.
As cadeias de porte menor buscam um mix de produtos que contemplem as marcas tradicionais,
que tém lideranga de mercado, € aquelas que operam com pregos efetivamente mais baixos (Castro
et al., 1998). Em outros pequenos supermercados do interior observa-se uma valorizagdo dos
produtos de origem local e regional. Algumas vezes isto se deve ao fato de os consumidores
valorizarem estes produtos, em outras, se deve ao tipo de relagio existente entre os agentes (em

nivel pessoal) (Fonte et al., 1998).

As redes de porte maior buscam grandes fornecedores que tenham uma logistica de

distribuigéo que possa atender, quase de imediato, os pedidos feitos. Esses grandes distribuidores
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usualmente nfo trabalham com estoque. Isto exige grande agilidade dos fornecedores para o
abastecimento didrio. Tanto as redes grandes quanto as pequenas buscam em seus fornecedores
qualidade do produto e prego, pois esta € a principal demanda dos consumidores (Castro et al.,

1998).

As grandes redes de supermercados ndo apresentam um tratamento diferenciado para
com os seus fornecedores. Elas t€ém os seus objetivos e procuram selecionar os ofertantes de
acordo com suas prioridades. Geralmente isto acaba prejudicando os fornecedores de menor porte,
ja que estes t€m menores chances de atender as exigéncias desses grandes supermercados (Fonte

etal., 1998).

As compras destes sdo centralizadas e programadas e a entrega é realizada pelo proprio
fornecedor nas diversas lojas, de acordo com Castro et. al.(1998). Estas entregas sfo freqiientes
— todos os dias ou até 2 vezes por semana — fazendo com que quase todo o processo de

estocagem acabe sendo arcado pelos laticinios (Fonte et al., 1998).

Para Castro et al. (1998) ndo hd uma estratégia de estabelecimento prévio de pregos para
o consumidor. Eles sdo negociados com os fornecedores e levam em considerago a conjuntura

de mercado, principalmente, as condi¢des de oferta.

Fonte et al. (1998) testemunha, que os distribuidores alegam que é o consumidor — pela
sua busca de qualidade e prego — quem estd balizando o setor de compras na defini¢dio da
estratégia de negociagdo com os fornecedores. Em alguns casos, quando o fornecedor tem excesso
de estoque, € comum haver um acerto entre este e o distribuidor para juntos, empreenderem uma
campanha de ofertas. Esta se baseia na redugio do prego de venda objetivando a colocagdo do
excedente da produgdo no mercado. Também sdo feitas campanhas para o langamento de novos

produtos — entrada no mercado — baseadas em pregos convidativos.

Seguindo essas consideragdes, em alguns casos, existem acordos taticos e temporarios

para se atingir determinado objetivo que contemple tanto a inddstria quanto o distribuidor. Isto



52
ocorre com certos produtos da cadeia lactea que tém prazo de validade curto. Algumas vezes estes
produtos sdo ofertados em promogdes, um pouco antes do encerramento do prazo de validade

para consumo, para evitar um custo maior pela perda eventual do produto.

Além disso, a determinagdo do mix de produtos lacteos depende também do espago
fisico disponivel. Para Fonte et al. (1998) com a crescente variedade de produtos colocados nos
supermercados, a disputa pelo espago fisico € inevitavel. Para introduzir novos produtos ou para
a entrada de novos fornecedores € necessario diminuir o espago dos ja existentes ou até mesmo
eliminar alguns. Por isto, a maioria dos supermercados selecionam poucos fornecedores de cada
produto para melhor operar seu espago fisico nas géndolas. Uma alternativa buscada por alguns
fornecedores tem sido a disponibiliza¢do de equipamentos de refrigeragdo para viabilizar um

espago para seus produtos.

Uma queixa, comrelagdo a se¢do de lacteos dos supermercados, refere-se a manipulagdo
e a disposi¢éo dos produtos na gondola, pois estes produtos necessitam de muitos cuidados e de
elevados investimentos em equipamentos (Fonte et al., 1998). Os balcdes frigorificos tém custos

elevados e precisam ser substituidos com certa freqiiéncia devido ao desgaste e obsolescéncia

tecnoldgica.

Como néo poderia deixar de ser, além dos fatores que transitam pela temadtica deste
trabalho, a questdo ambiental também se insere, como uma preocupagio constante em toda a
cadeia. Observa-se, inclusive, de modo geral, a movimentagio das administragdes municipais no
intuito de preservar o ecossistema, através de programas de incentivo as comunidades rurais. Nas
unidades produtoras € visivel d cuidado com o destino dos dejetos dos animais. Além disso, ha
uma severa legislag@o sobre as empresas transformadoras de matéria-prima. Sobre isso, Fonte et
al. (1998), destacam que em fun¢fio do aumento das exigéncias dos érgéos responsaveis pelo

controle e fiscalizag#o, os laticinios vem investindo no tratamento de efluentes e de residuos.
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ApOs caracterizar-se o comportamento dos agentes indutores da cadeia produtiva
agroindustrial do leite (unidades produtoras de leite, indistrias de laticinios € o setor de
distribuigdo/comercializagdo) em nivel nacional e estadual, considerando também, aspectos
internacionais e do Mercosul, a terceira segio deste capitulo tem por obj etivo apresentar o modelo
de competitividade sistémica segundo o Instituto Aleméo de Desenvolvimento (IAD), instrumento

utilizado nesta pesquisa.

2.6 Modelo de Referéncia do Instituto Alemdo de Desenvolvimento (IAD) para Analise da

Competitividade Sistémica

Entender competitividade significa ter que analisa-la sob varios aspectos € contextos

distintos.

Coutinho e Ferraz (1994) propdem um modelo de analise de competitividade baseado
em fatores internos da empresa, fatores estruturais e fatores sistémicos. Os fatores internos esto
situados na esfera de decisdo, incluindo a forma como as empresas organizam-se internamente €
sua capacidade para ampliar as vantagens competitivas. Os fatores estruturais ou setoriais sdo
aqueles nos quais a empresa mantém certa influéncia e que caracterizam o ambiente competitivo
no qual ela se encontra, as caracteristicas dos mercados consumidores, a configura¢&o da industria
e a concorréncia. Os fatores sistémicos da competitividade referem-se aos aspectos externos da
empresa. Portanto, neles ha uma relevante importincia, uma vez que as vantagens competitivas
da politica empresarial de um determinado pais pode ter em relagdo com as de outros paises. Essa
relag@o, por transpor limites, deve ser tratada tendo sob ateng&o 0s aspectos macroecondmicos,
politico-institucionais, regulatdrios, infra-estruturais e sociais e os aspectos referentes a dimenséo

regional e internacional.

Para Lanzer et. al (1997, p. 35), a competitividade assume significados diferentes
conforme determinados grupos e sujeitos: “para as liderangas politicas e econdmicas, significa ter

para a nago um balango positivo do comércio; para alguns economistas, significa baixo custo
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unitério do trabalho ajustado as taxas de cAmbio; em nivel de empresa, relaciona-se  participagio
bem sucedida no mercado — local ou internacional.” Nessa visdo, para que se possa captar a
esséncia do potencial competitivo de um determinado setor, considerando os varios elementos
envolvidos direta e indiretamente na produgéo dos resultados, a capacidade competitiva sera o

resultado da ag&o dos varios atores envolvidos tanto no plano horizontal, quanto no plano vertical.

Partindo da concepgéio de que hoje todos os paises do mundo se orientam para a
economia de mercado, que se distingue por novos padrdes competitivos, novas concepgdes de
organizag3o e tecnologia (Esser et al., 1994), os paises mais eficientes resultam ser aqueles cujos
grupos de atores sociais conseguem organizar processos rapidos e efetivos de aprendizagem e

tomada de decisdes, moldando convenientemente o contexto organizacional as novas exigéncias:

- 0 novo padrdo de competitividade reiine vantagens baseadas em conhecimento e

tecnologia;

- no seio das empresa vdo se impondo novas estruturas organizacionais derivadas de
concep¢Oes de organizagfio menos hierarquizadas: trabalho em equipe, descentralizagdo de
processos de decisdo, desagrega¢do de empresas grandes em unidades estratégicas. As firmas

operam dentro de redes tecnologicas criadas por elas mesmas;

- as novas tecnologias conduzem a uma reestruturagdo de velhos modelos industriais e
a criar novos, possibilitando assim processos substitutivos que desvalorizam matérias primas

tradicionais;

- em nivel de economia nacional, um novo padrio competitivo acompanha politicas
dindmicas dirigidas a configurar a localiza¢io industrial. Estas se baseiam em procedimentos
cooperativos de formulagao e implementaggo de politicas que aglutinam know-how empresarial,

ciéncia e, na gestdo publica, complementam a condugio econdmica a cargo do mercado.
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Neste contexto, a competitividade das empresas baseia-se em uma organizagio social,
que gera vantagens competitivas em fungdo da interagdo de multiplos pardmetros de relevancia
do sistema (Esser et al., 1994).

O Modelo de Referéncia do Instituto Alem&o de Desenvolvimento (IAD) para a Analise
da Competitividade Sistémica (Esser et al., 1994), (figura 2.1), entende a competitividade de
maneira sistémica, o que signiﬁca dizer que a economia estd baseada em um suporte
pluridimencional, multinivel, onde a competéncia ¢ fruto de didlogo e tomada de decisGes

conjuntas pelos grupos de atores envolvidos.

Nivel Meta
» Orientag3o dos grupos de atores 4 aprendizagem e eficiéncia
»+ Defesa de interesses e autoriza¢cdo em condigdes mutaveis
w Capacidade social de organizagio e integracao

w Capacidade dos grupos de atores em interagio estratégica

Nivel Meso
A nivel central, regional
e comunitario '

e Governos

Nivel Macro s r

«# Congresso Nacional ) DlalOgO w# Associagdes
w Governo Nacional ’ e empresariais, !
w InstituicBes estatais . o sindicatos, organiza¢bes |!
nacionais AﬂlCUlaQaO de Consumidores, !

outras organizagdes
privadas
& InstituicSes de pesquisa
e desenvolvimento
privadas e publicas

w Banco Central
w Orgios Judiciais

Nivel Micro
s Produtores
s Servigos aos Produtor
w Comércio
m Consumidores

Fonte: Esser et al., (1994)

FIGURA 2.2 - Determinantes da Competitividade Sistémica
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Para Lanzer, etal. (1997. p. 36), “os fatores determinantes da competitividade sistémica
podem ser melhor descritos se separados em niveis, que, evidentemente, ndo tentam descrever uma
maior importancia, ou signiﬁcéﬁcia, mas tdo somente o seu nivel de abrangéncia, ouseja o alcance,
bem como, suas caracteristicas constitutivas.” N&o se trata de mensurar a importincia, mas o

entrelagamento destes fatores na relag@o causal para a economia de um pais.

Aprofundando os estudos, para Esser et al. (1994), a capacidade competitiva de uma
industria ou setor econdmico s6 pode ser entendida através da analise dos quatro niveis envolvidos
(o nivel Meta, o nivel Macro, o nivel Meso e o nivel Micro - figura 2.1). Séo as condi¢les
estabelecidas e a forma como se relacionam estes niveis que irdo determinar a competitividade de

toda uma industria ou das empresas de uma indistria em particular.

Ainda, para Lanzer et'al. (1997), os pardmetros de relevancia competitiva em todos os
niveis do sistema e a interagdo entre os niveis é que geram vantagens competitivas e que criam
uma base auto-sustentavel de competi¢do. Sendo assim, a representatividade dos atores que
compdem os niveis estd na capacidade de traduzir e moldar convenientemente os entornos

empresariais necessarios aos novos requisitos competitivos.

Deste modo, Grazioli (1998), diz que predomina o fendmeno das “soberanias divididas”
entre as empresas, o estado ¢ as instituigdes intermedidrias, as quais nfo podem prescindir dos
recursos de condugdo dos outros atores para alcangar suas respectivas metas. E assim que as
iniciativas estatais para o desenvolvimento de ofertas de formagao profissional e de politicas

tecnologicas adequadas sdo ineficazes sem uma estreita cooperagfo com as empresas.

Por sua vez, as empresas dependem das condiges politicas e de existéncia de sistemas
de instituigdes publicas eficientes. A pesquisa tecnoldgica com fins de aplicagio sé é possivel se

as institui¢des de pesquisa e do setor privado trabalharem em estreita coordenagio.

A seguir s3o descritos os quatro niveis da competitividade sistémica, conforme o modelo

de Referéncia do Instituto Aleméo de Desenvolvimento (IAD).
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2.6.1 Nivel Meta

Nesse nivel sdo abordados os aspectos referentes ao desenvolvimento da capacidade

nacional de condugéo.
a) Formagdio social de estruturas como requisito para a moderniza¢ao da economia

Para otimizar as potencialidades efetivas dos niveis Micro, Macro e Meso, Esser et al.
(1994) tém a convicgdo de que € questdo decisiva a capacidade estatal de condugéo da economia
e da existéncia de padrdes de organiza¢do que permitam mobilizar a capacidade criativa da
sociedade. Para que ocorra a modernizagdo econdmica e o desenvolvimento da competitividade

sistémica, faz-se necessaria a formagdo de estruturas em toda a sociedade.

O desenvolvimento da competitividade sistémica, nesse modelo, € portanto, um projeto
de transformag&o social que vai mais além de uma simples corre¢io do contexto macroecondmico.
Neste sentido, destaca-se que a integracgio social se baseia em um contexto de a¢des institucionais

que se distinguem por trés qualidades fundamentais:

- a compatibilidade dos sistemas de valores mais significativos, primeiro dos atores

estratégicos e depois de grupos de populagio cada vez maiores (consenso minimo);

- a capacidade dos atores de estabelecer um padréio basico de organizacdo juridica,
politica, econémica e macro social que permita aglutinar as forgas dos mesmos, potencializar as
vantagens nacionais de inovag&o, crescimento econdmico € competitividade, e colocar em marcha

processos sociais de aprendizagem e comunicagio (capacidade de aprendizado e transformagc#o);

- adisposi¢do e a capacidade de implementar uma estratégia de médio a longo prazo com
vistas ao desenvolvimento tecnolégico-industrial orientado para a competitividade (estabilidade

e abertura).

Com a economia mundial em fase de transigdo € importante que a sociedade chegue a

um consenso basico sobre o rumo dos caminhos a percorrer. Para Lanzer et al.(1997, p.39), neste
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nivel de anélise “os fatores e as.escalas de valores socioculturais descrevem importantes elos de
ligago que influenciam a maneira como séo articuladas as ages dos grupos de atores que levam
a aprendizagem conjunta e a eficiéncia. Estes elos dependem, por exemplo, que se revigore € se

desdobre a dindmica empresarial no seio da sociedade.”

b) Padrdes de organizagio social capazes de fortalecer as politicas de localizacio

baseadas no diilogo

Neste processo de estrutura da sociedade, considerando o que diz Esser et al. (1994),
¢ preciso que uma parte assegure a independéncia de institui¢Ses e organizagdes sociais frente a
influéncia do Estado. Desta forma, a desestatizagio de sindicatos, associagSes empresariais,
universidades, etc., em numerosos paises € necessaria, porque desperta o sentido da propria
responsabilidade e libera por conseguinte as potencialidades criativas de uma sociedade. Por outro
lado, ¢ indispensavel proteger o Estado de grupos particulares influentes e privilegiados, pois,
somente um Estado relativamente auténomo ¢ capaz de orientar-se em interesses conscientes a

toda a economia e a toda sociedade.

Para Esser et al. (1994), a clara separagéo institucional entre Estado, economia e atores
sociais, poderé decidir o surgimento de subsistemas funcionais independentes, que impulsionem
o desenvolvimento dinimico e inovador. Sendo assim, todos os elos através do processo de
aprendizagem, flexibilidade de capacidade de ajuste, assim como de didlogo e esforgos conjuntos

dos distintos atores sociais e do Estado articulam-se com vistas a solucionar problemas pendentes.

Os atores sociais autdnomos € as institui¢ées intermediérias, conforme Esser et al.

(1994), operam mediantes trés l6gicas complementares:

- otimizando sua prdpria responsabilidade com suas instituigdes ( orientagdio para

dentro);

- defendendo seus interesses frente ao estado e os outros atores sociais (defesa de

interesses);
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- desenhando seu respectivo envolvimento mediante a cooperagdo e a articulagdo com

os atores privados e estatais (competi¢@o cooperativa).

O incremento da capacidade de organizagdo social auténoma junto com a aglutinagéo

e canalizagdo do potencial criador da sociedade sdo fatores que se complementam mutuamente.

Para Esser et al. (1994), o Estado monopoliza através da a¢do dirigida o ambiente
macroecondmico. A implantaggo de condigdes gerais em um plano de sistema econdmico, das
institui¢cdes e dos servigos € imprescindivel para tragar o rumo do desenvolvimento econémico e

social e criar as condig¢Ses capazes de fortalecer as for¢as do mercado.

Essas novas formas de condug#o sdo o resultado de tendéncias a uma diferenciagdo ¢
especializagdo das interdependéncias funcionais existentes em uma sociedade em vias de
modernizagdo. A forma organizativa de articulagio politica em que atores autbnomos buscam
juntos a solugdo de problemas dentro de um sistema de negociagéo, constituem em particular um
mecanismo capaz de mobilizar, em potencial, a condugfo e estruturagio de um espago Meso, em

que haja conhecimento disponivel.

Seguindo este raciocinio, os autores sugerem que a capacidade de decisfo, de
programagéo, formulagéo e implementagdo sejam repartidas entre distintos atores tanto privados
como publicos. Este desenho do espago Meso, torna-se uma tarefa que nem o Estado, nem as

empresas privadas € nem as instituigdes intermedidrias sdo capazes de coordenar por si s0.

Trata-se de areas da politica em que o Estado nfo pode alcangar em absoluto seus
objetivos publicos mediante a¢des, sem cooperar com as empresas e institui¢des intermediarias,
e para as quais a implementagdo de programas estatais por parte da administragdo ptblica exigiria
numerosos € custosos mecanismos de controle, o que ndo poderiam ser eficazes sem a cooperagéo
ativa dos setor empresarial (Esser et al. 1994). Portanto, a formagdo de estruturas no espago
Meso, demanda uma elevada capacidade tecnocrética de parte dos atores publicos, um alto grau

de capacidade de organizag&o social e disposigdo dos atores para a integracdo estratégica.
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As formas tradicionais de intervengdo do Estado resultam inapropriadas para desenhar

um espago econdmico e desenvolver vantagens competitivas nacionais vantajosas, especificas e
dificeis de serem copiadas. Segundo Esser et al. (1994), as politicas de nivel Meso baseiam-se em
padrdes interativos de condugéo e formas organizativas tendentes a articulagéo, capazes, ambos,
de inter-relacionar as légicas de condugfo hierarquica com a logica de mercado. As formas de
condugdo tipo rede que sinalizam para a formag@o de estruturas em um espago Meso, tem a

vantagem de:

- mobilizar-se dentro de um sistema funcional e de know-how disponivel, incrementando

assim a capacidade conjunta para a solugéo de problemas;

- cristalizar visGes e enfoques comuns sobre aspectos débeis e fortes, assim como futuros

desafios em que se pode orientar institui¢des tanto privadas como publicas;
- elevar a legitimidade e a capacidade de implementag&o das politicas Meso e;

- procurar estabilidade, consenso de interesses e orientagdo em um espago longo dentro

de um subsistema.

¢) Orientacgéio para a agiio de padrdes completos de organizagio e condugiio

A capacidade funcional das redes politicas estfo condicionadas, segundo Esser et al.
(1994), a regras, valores e orientagdes de comportamentos acerca dos atores envolvidos, para

poder excluir assim , algum elo que queira obter vantagens oportunistas. So regras importantes:
- um intercdmbio de informagdes nio discriminatdria;
- reciprocidade;

- regras de distribuiggo ndo discriminatdrias para compensar as vantagens e desvantagens

derivadas de decisdes conjuntas;

- auto-limitagdo voluntaria de margens de ag8o;
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- respeito aos interesses proprios, legitimos de todos os atores envolvidos.

Estas orientagGes para a ag¢8o cooperativa permitem que se evolua conjuntamente as
situagdes, o que possibilita a realiza¢dio de discussdes integrativas em volta dos padrdes para

resolver problemas com vistas a uma melhor solugo.

Na perspectiva de Esser et al. (1994), a estabilidade e a capacidade operativa das redes
politicas se desenvolvem com base em uma alta densidade comunicativa, e .um fluxo continuo de
informagdes e confianga mutua. Desta forma, quando ndo se estabelece uma orientagfo integrativa
e cooperativa para a atuagdo dos atores envolvidos e quando ndo se consegue impor regras justas
de distribuigdo para compensar vantagens, os grupos de atores das redes tendem a engajar-se em

discussdes sem fim acerca de suas divergéncias € em seu conservadorismo estrutural.

As formas hierarquicas tradicionais estadistas de condugfo, mostram-se insuficientes na
condugdo e na formacgdo de estruturas no espago Meso. No entanto, o0 mercado requer uma
inser¢do institucional que se materialize mediante formas organizativas, tipo rede, e orientadas
para articulagdo entre os atores. Desta forma, conforme os autores, as sociedades que se
empreendem para o desenvolvimento da competitividade sistémica requerem, sobretudo, atores
capazes de afrontar conflitos e aceitar compromissos, necessitando desenvolver padrdes para a
tomada de decisdes, baseados em uma orienta¢fio conjunta para a solugdo dos problemas (Esser

et al., 1994).
d) Sistemas articulados abertos e receptivos ao aprendizado

A estreita interagfo entre os atores, orientagfo consensual e decisdes comuns constituem

requisitos para a formagdo social de estruturas e integraggo.

Partindo deste contexto, salienta Esser et al. (1994) que quanto mais tempo e com mais
éxito opera uma rede bem organizada, avangando para um terreno de desenvolvimento,
fomentando a otimizagdo, incrementando a densidade de interagdo e comunicagio, mais tende a

dissociar-se de sua realidade exterior e se ver cego ante os necessarios ajustes de rumo que
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amenizam os interesses internos. Para impedir o paternalismo sub-sistémico e essa dindmica
inerente as estruturas de tipo rede, destaca-se que € preciso abrir margens para que se¢ possa

articular o “potencial da contradi¢@o”. Desta forma € importante:

- aintegrago da capacidade conflitiva em uma associagdo de atores, com o objetivo de

prevenir a cegueira funcional e cognitiva;
- um sistema politico aberto que permita mobilizar “desde fora” potenciais de corregéo.

Entendida assim a capacidade de conflito dos atores, para Esser et al. (1994), ¢ parte
elementar de toda estratégia de desenvolvimento baseado em integra¢do e articulagdo. Este
enfoque é uma forma mais diferenciada de organiza¢@o e condugdo que supera as cldssicas
dicotomias “mercado contra Estado” e “plena autonomia de atores operando em forma
descentralizada” (liberalismo) contra “totaly integrated society ” (socialismo). Os processos sociais

de busca e aprendizagem ndo podem ser reduzidos a fortalecer o mercado e restringir o Estado.

Considerando este contexto, 0 desenvolvimento da competitividade sistémica se baseia

nas seguintes medidas:

- fortalecimento das forgas de mercado, reduzindo a regulamentagfio excessivae criando
condig¢Ges gerais macropoliticas estdveis, consolidando os principios subsidiarios e a solidariedade

social e o desenvolvimento de redes setoriais;

- fortalecendo a capacidade de organizagio autdnoma da sociedade com uma condigfo

para formar padrdes viaveis de organizagio social;

- inserindo-se no mercado com sistemas institucionais eficazes, cujos objetivos sejam o
de otimizar os potenciais de desenvolvimento econémico e corrigir tendéncias destrutivas

presentes na economia de mercado (politicas sociais e ecoldgicas).

Desta forma, para Lanzer et al. (1997, p. 39) “o padrio basico sécio-econdmico deve

ser conduzido pela competéncia na conjungdo de politicas e estratégias orientadas para o mercado
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mundial, fomentando a competitividade internacional, em contraposi¢do ao clientelismo,
protecionismo e a orientagdo interna”. A capacidade estratégica e politica dos atores sociais, no
sentido de alcangarem competitividade internacional, surge somente quando uma sociedade

estabelece consenso em torno deste objetivo e desenvolve estratégias em prazo exeqiiiveis para

tal fim.

2.6.2 Nivel Macro

Nesse nivel observa-se a garantia de condicionantes macroecondmicos estaveis. Seu
objetivo principal consiste em criar condi¢Ges gerais para uma competéncia eficaz, procurando ao
mesmo tempo que exista pressdo sobre as empresas para que estas incrementem sua produtividade
e se aproximem das firmas mais fortes em termos de inovaggo e competitividade (Esser et.al.,

1994),

Para os autores, os fatores essenciais neste nivel sio: um ambiente macroecondmico
estavel que possibilite pregos ndo distorcidos e favoraveis condi¢Ges financeiras; uma politica de
concorréncia que impega a criagdo de situagdes monopolisticas; uma politica cambial e comercial
que ndo obstrua a exportagdo, e que evite a0 mesmo tempo processos de reestruturagdo que
sobrepassem o potencial reativo das empresas mais adaptaveis, para nio conduzir a uma

competéncia importadora com uma balanga comercial muito deficitaria.

Para estabilizar o ambiente macroecondmico, Esser et al. (1994) recomendam recorrer,
em primeiro lugar, e sobretudo, a reforma da politica fiscal e orgamentaria, assim como a reforma

da politica monetaria e cambial. A transi¢do dessa reforma ¢ dificil pelas seguintes razdes:

- a luta contra a inflagfo através de uma politica orgamentéria, fiscal e monetaria no
deve restringir-se somente ao consumo, mas também em considerar as limitages impostas

politica de crescimento da economia;
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- em muitos casos as medidas de estabilizagdo macroecondmica ndo podem surtir efeito

sendo acompanhadas de dificeis e muitas vezes de grandes reformas estruturais paralelas, como
por exemplo, a reforma do setor econdmico estatal, o desenvolvimento de um setor financeiro

eficaz e uma reforma politica de comércio exterior;

- em diferentes medidas reformadoras séo freqiientes os conflitos de objetivos, sendo que

ha um grande espago de tempo entre o periodo que as reformas comegam a surtir efeito,

- os custos dos ajustes econdmicos sio sentidos de imediato, sendo que seus beneficios
demoram a chegar, agindo como uma experiéncia, de maneira que os impactos na produgio, nessa

primeira fase, podem ser negativos.

- os distintos setores sociais ndo sfo afetados de maneira igual, pelas conseqiiéncias das
medidas de desestabilizagéio macroecondmica e das reformas estruturais acompanhantes. Este

processo d4 lugar a ganhadores e perdedores com os graves conflitos conseqiientes do plano de

politica anterior. ,

A estabilizagdo do ambiente macroecondmico requer, portanto, uma vontade politica.
Sera exitosa somente se 0 governo demonstrar determina¢fo em implantar as dificeis e conflitantes
reformas e se conseguir organizar uma articulagio nacional de forgas dispostas a reforma e

mobilizar o apoio internacional (Esser et al., 1994).

a) Equilibrio da economia interna

Dentro de um contexto fortemente inflacionario se anula a fun¢do sinalizadora dos
pregos. Esser et al. (1994) indicam, como uma conseqiiéncia disso, uma captagio ineficaz de
recursos. Portanto, é decisivo que o Estado pratique uma politica orgamentaria, fiscal e monetéria

que garanta um valor monetario suficientemente estavel.
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b) Politica or¢amentaria e fiscal

De acordo com Esser et al. (1994), para reduzir déficit orgcamentario é necessario aplicar

medidas simultdneas em rumo aos gastos e as receitas.

- Gastos - cortar gastos de privilégios de grupos governamentais, reduzir supérfluos no
setor publico, déficit das empresas publicas, gastos militares e redugio de subsidios introduzindo
prazos limites e taxas decrescentes. No entanto, o Estado corta, normalmente, investimentos em

setores, como educagdo, saude e outras medidas, que irdo debilitar o crescimento futuro da nag&o.

- Receitas - as medidas de incremento de receitas orgamentarias devem levar em conta
a dimens3o das politicas de crescimento e distribuigdo. Estas medidas implicam em estruturar a
fundo e em sua totalidade o sistema tributario e de contribuigio fortalecendo assim, a capacidade
da administragdo fiscal. Quanto aos servigos publicos, introduzir tarifas que cubram os custos na

maior medida possivel.

A partir desse enfoque, o pacote de medidas indispensaveis para consolidar o or¢amento,
mostra que a redugdo de déficit fiscais exige uma definitiva combinagdo de medidas e reformas

orientadas a demanda e a oferta.
¢) Politica monetaria

Para estabilizar o valor da moeda, Esser et al. (1994) explicam que ¢é preciso articular
apolitica monetéria com as outras politicas, a orgamentaria e a fiscal. E importante que a politica
orcamentdria restritiva, ndo se veja desvirtuada por uma politica monetéria expansiva. Uma
politica monetaria para ser efetiva, conforme os autores, pressupde uma ampla reforma do setor

financeiro, que deve ser dirigida especialmente para:

- fortalecer as competéncias do banco central no manejo do dinheiro nacional e dos

fluxos de capital estrangeiro;
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- desenvolver um setor financeiro privado eficaz e diversificado (bancos, companhias de

seguros);
- assegurar uma competéncia eficaz nos mercados de moeda e de capitais;
- reduzir as intervengdes do Estado na formag&o de taxas de interesse.

d) Equilibrio do comércio exterior

Esser et al. (1994) ressaltam que os déficit da balanga, a0 manterem-se elevados durante
muito tempo, restringem o crescimento econdmico ¢ desestabilizam a economia nacional. A Unica
maneira de reduzir os déficit, consiste em modificar a fundo a politica econdmica, especialmente

as politicas cambial e comercial.

e) Politica cambial

Quando os tipos de cambio estdo muito sobrevalorizados geram déficit na balanga
comercial, porque dificultam a exportagdo de manufaturas e facilitam as importagdes das mesmas.
Os paises que sobrevalorizam sua moeda por longo tempo, obscurecem duplamente o
desenvolvimento do aparato produtivo. O que se deve procurar é um tipo de cAmbio mais
equilibrado e um regime que permita as exportagdes. Ainda para Esser et al. (1994), o cAmbio
constitui-se em uma varidvel estratégica que decide se a economia do pais estd em condi¢des de
criar um contexto macroecondmico que permita estabelecer industrias competitivas em nivel

internacional.
f) Politica comercial

A realidade atual apontada por Esser et al. (1994) mostra que as empresas precisam
perceber sinais claros da politica comercial que as motive a dirigir suas estratégias ao mercado
mundial enquanto marco de referéncia. Nesta situagdo o governo pode escolher entre duas

situagdes:

-liberagdo geral das importagdes - este enfoque aponta para tarifas baixas e unificadas

para todos os setores. Confiando no principio das vantagens de custos comparativos, apdia-se na
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concepgdo de que as Unicas industrias capazes de sobreviver sdo aquelas adequadas a dotag&o

nacional de fatores. Este enfoque prima por uma liberalizagdo discriminatéria e muito rapida;

-liberacio seletiva das importagdes - acontece a partir de um calendario desenvolvido
mediante uma analise de potenciais de reagdo realmente previsiveis das possibilidades das
industrias existentes. Num segundo caso, mediante a necessidade de desenvolvimento de novos
nucleos industriais. Assim, a politica comercial passa a fazer parte de uma politica de formag&o

ativa de estruturas industriais.

2.6.3 Nivel Meso

Nesse nivel, encontra-se a importancia das politicas seletivas. A tarefa no nivel Meso,
como interpreta Lanzer et al. (1997), reside em configurar os entraves especificos das empresas.
Os requisitos substanciais em relagfio a este aspecto sio: reformar a infra-estrutura fisica (sistemas
de transporte, telecomunicagdes e energia) com vistas a competitividade, assim como politicas
dirigidas as dreas como educagdo ou investigagio e tecnologia; dar uma fisionomia especifica a
uma politica comercial e aos sistemas normativos (normas ambientais, normas técnicas de

seguranga) que contribuem para a criagéo de vantagens competitivas nacionais especificas.

A articulagio inovadora de bancos, empresas e institui¢des intermedidrias, tanto publicas
como privadas, permite formar estruturas no espago das politicas de nivel Meso em uma agéo

orientada ao longo prazo.

Nio se trata somente do crescimento econdmico em mercados capazes de funcionar
dependente de politicas econdmicas orientadas a estabilidade (estruturagio do espago Macro), mas
que para o desenvolvimento do espago Meso requeiram politicas locais ativas (estruturag¢do do

espago Meso) Esser et al. (1994).
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As condig¢des de inovagdo e desenvolvimento de capacidade técnica, para os autores,
adquirem um carater interativo, pois os processo de aprendizagem interativa e o de intercdmbio
sobre a base dareciprocidade e dos mecanismos de mercado geram a produgéo de know-how para
uma empresa que dependa também da sua concorrente, dos seus fornecedores e de uma estrutura

institucional propicia a inovagio.

Da mesma forma, para os autores, a capacidade tecnoldgica, como fundamento da
competitividade de uma economia, se baseia em conhecimentos € processos cumulativos
dificilmente transferiveis, que surgem quando empresas e institui¢des interagem entre si, criando

padrdes e vantagens competitivas especificas para cada pais.
a) Interacio inovadora entre empresas, Estado e instituicdes intermediarias

Esseretal. (1994), salienta que, 4 medida que as empresas vem produzindo manufaturas
mais completas, crescem o0s requisitos ao envolvimento comum, regional e nacional. A
desregulamentagdo, a privatizagdo de empresas publicas € a assisténcia financeira externa

permitem criar muitos casos de condigdes de oferta competitiva.

Esta oferta competitiva, resulta também no desenvolvimento de uma infra-estrutura fisica
que facilite a exportag@o (sistema de transportes e telecomunicagfes). Muito mais dificil, é
reformar e desenvolver, com vistas a competitividade, as institui¢des necessarias paraimplementar
politicas de educagdo, pesquisa e tecnologia e outras politicas de localizagdo que apdiem a

industria e sirvam para estruturar o espago Meso.

Cria-se novas formas de condugfo, em que o Estado ndo opera como um classico Estado
intervencionista, mas como um gerador de impulsos, moderador, comunicador entre empresas e
associagdes empresariais, setor cientifico, instituigdes intermedidrias, incluindo sindicatos (Esser
et al., 1994). Seu objetivo consiste em promover a difusdo da informagio relevante e elaborar
visdes de médio e longo prazo que sirvam de guia a politicas publicas de nivel Meso e iniciativas

particulares.
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b) Desenvolvimento de clusters/nicleos industriais e redes institucionais em nivel

regional e nacional

Para a criagfo de vantagens competitivas dindmicas é necessario aplicar politicas de nivel
Meso que sejam especificas e seletivas. Estabelecer ao mesmo tempo condi¢des macroecondmicas
gerais que fomentem a inovagio (educagfio basica, incentivos fiscais para P&D) (Esser et
al.,1994). A seletividade das politicas em nivel Meso, dirige-se a fortalecer a efetividade para
desenvolver nucleos industriais dindmicos e localiza¢des econdmicas efetivas cujas proporgdes se

estendam a areas menos desenvolvidas.

As politicas formadoras do espago Meso possuem uma dimensio nacional e uma
regional/local. De acordo com Esser et al. (1994), em nivel nacional, as politicas Meso apontam
adesenvolver infra-estruturas fisicas especialmente concebidas para clusters® (transporte: portos,
redes ferrovidrias, telecomunicagdes, sistema de abastecimento e descarte: energia, dgua/desagiie,
dejetos), e aum desenvolvimento também de estruturas intangiveis (desenvolvimento de sistemas

educacionais, etc.).

Para os autores, sdo também significativas as politicas seletivas € ativas na area do
comércio exterior (politica comercial, estratégias de penetragio em mercados), assim como uma

defesa ativa de interesses em ambito internacional.
¢) Capacitagéo e aperfeicoamento

A formag@o de estruturas em dmbito econdmico é invidvel sem a formago de estruturas
em ambito social. Esser et al. (1994) destaca que o desenvolvimento da industria e da educagio
experimentou uma expansdo quantitativa durante a orientagfo para dentro. Se as forgas de
mercado sdo fortalecidas, sem que ocorra 0 mesmo com as estruturas sociais, a orientago para

a competitividade ndo tera éxito.

8 Clusters - “Sdo grupos, agrupamentos ou conglomerados; concentragdes geogréficas de empresas de determinado
setor de atividade e organizagdes correlatas de fornecedores de insumos a institui¢des de ensino e clientes; é uma caracteristica
marcante de praticamente todas as economias, principalmnete nos paises desenvolvidos” (Porter, 1999, p. 100).
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Para tanto, a reforma e o desenvolvimento da educagéo devem seguir os objetivos: a
orientagio baseada em valores; o fortalecimento do impacto social; a preparag¢éo de um novo nivel
de qualificagdo; a regulamentaéﬁo com vistas a integragdo de sistemas; desenvolvimento gradual
e areas prioritarias; relagdes mutuas entre estado e setor produtivo e cooperagdo concreta entre

educagdo e pesquisa.
d) Pesquisa e tecnologia

O éxito de sistemas nacionais de inovagdo podem desenvolver-se incluindo vantagens
competitivas absolutas. Esser et al. (1994) ressaltam que isso se deve, particularmente, ao Estado
(emnivel de poderes centrais, regionais e locais) que estimula e ap6ia a criagéio de competitividade

sist€mica, servindo-se dos seguintes elementos:

- fomento da pesquisa, tanto basica como aplicada, em universidades e grandes centros

de pesquisa, tanto privados como publicos;

- promogao da difusdo das tecnologias (entidades de informag&o e assessoria, centros

de demonstrag¢des organizados por segmentos, centros tecnolégicos para empresas jovens);

- fomento de P&D em nivel de empresa (promog&o indireta e especifica para empresas

jovens, coalisdes de P&D, capital de risco, compras publicas);

- Targeting, visGes de longo alcance , assessment de efeitos tecnoldgicos, com o Estado

atuando como iniciador € moderador, muito mais do que como condutor.
e) Politicas Comerciais

Nos paises em desenvolvimento, a politica comercial enfrenta dois desafios: levar adiante
uma politica de importagéo inteligente e implementar uma promogao eficiente de exportagdes. Os
paises de economia exitosa distinguem-se por uma politica importadora seletiva (Esser et

al.,1994).
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Em muitos paises em desenvolvimento, o fomento a exportagéo esta a cargo de uma
série de institui¢des relacionadas com a atividade. S3o elas: Trading companies; Consorcios

exportadores; Agéncias de promogdo comercial; Servigos de informag&o e Infra-estrutura (Esser

et al.,1994).

f) Setor financeiro e mudangas nos sistemas industriais

A abertura das economias ao mercado mundial faz com que o cAmbio se fundamente no
setor financeiro. Desta forma, conforme Esser et al. (1994), o sistema bancario deve se modernizar

e as empresas devem melhorar e diversificar suas possibilidades de mudangas.

A concorréncia interbancéria encaminha a processos de racionalizagio, sendo seguida
pela redugdo de custos no setor financeiro e a apari¢do de possibilidades de financiamentos
adicionais (Esser et al.,1994). As margens de transa¢Ges reduzem-se, diminuindo os custos de
administragdo de pequenas carteiras, cedendo lugar para o incentivo as pequenas ¢ médias

empresas.

Esser et al. (1994), destacam que as grandes empresas beneficiam-se das oportunidades
que lhes oferece o electronic banking, podendo di.versiﬁcar as fontes de financiamento. A parte
que outorga créditos convencionais, a bancos e institui¢es especializadas, apéiam cada vez mais
o setor empresarial oferecendo outras formas de financiamentos: leasing, empréstimos, factoring,
financiamento as exportagdes, bolsas de valores, financiamento de capital de risco, fundos de

pensdo, seguros € empréstimos exteriores.

Para Esser et al.(1994), as reformas do setor financeiro tém como objetivo criar
condigdes necessarias para que as empresas, em particular as pequenas e médias, obtenham acesso
amultiplas formas de financiamento. Tal como ocorre com a politica de importagdo, uma abertura
subita e radical, para bancos estrangeiros, pode prejudicar o funcionamento da politica do setor

financeiro nacional. No entanto, a abertura para bancos estrangeiros a longo prazo, seguindo a
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éptica anterior, deve ser bem vinda, porque melhora a pressdo aos bancos nacionais para que estes

melhorem sua performance.
g) Dimensdo da politica ecoldgica

Esser et al. (1994), destaca que o estabelecimento de institui¢des para configurar a

dimenséo da politica ecoldgica e da competitividade manufatureira, aponta para:
- reduzir a carga ambiental acumulada;

- apoiar amplos esfor¢os de racionalizagdo em nivel empresarial, tomando em

consideragfo critérios ecoldgicos; e
- incrementar a eficécia energética.

A politica ecolédgica orientada ao futuro, neste contexto, é incumbida a instituigdes

publicas de protecdo ambiental e esta sujeita a existéncia de atores sociais eficazes:
- institui¢des do setor empresarial;
- a ciéncia orientada a aplicagfo;
- organizagdes de protegdo aos consumidores;

- associagdes privadas de protegdo ambiental e um publico democratico.

2.6.4 Nivel Micro

Nesse nivel, verifica-se a transi¢do para novas best practices organizacionais. Os
determinantes desse nivel sdo a gestdo efetiva de inovagGes técnico-organizativas € a gestio
tecnologica eficaz, por parte de cada empresa, como um requisito importante para o

desenvolvimento continuo de produtos e processos (Esser et.al., 1994).
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Mediante as novas exigéncias tecnoldgicas e os condicionantes do mercado mundial, uma

gestdo com estas caracteristicas deve procurar otimizar, a0 mesmo tempo, a divisdo inter-
empresarial de trabalho, intensificando contratos entre produtores e usudrios. Esses fatores sdo
determinantes para a competitividade nas empresas, envolvendo, também, a qualificagdo do

pessoal e a capacidade de gestdo.

As empresas competitivas estdo em condi¢Ges de desenhar e implementar estratégias de
modo a delinearem, de maneira incremental, a capacidade competitiva. Do mesmo modo, a
capacidade de gesto na area de inovagdo torna-se uma premissa importante para a efetivacio da

competitividade (Esser et.al., 1994).

Constitui-se best practice, para Esser et al. (1994), produgdo, P&D empresarial e
interagfo entre empresas, que se pode resumir nos termos de lean production simultaneous
engineering e just-in-time. A nova best practice, ndo se limita as transformag¢des em nivel

empresarial, mas também, nas relagdes interempresariais e no espago Meso.
a) Determinantes da competitividade em nivel de empresa:

Esser et al. (1994), argumentam que no futuro as unicas empresas competitivas serdo

aquelas que atuam com quatro critérios a0 mesmo tempo:
- eficiéncia - otimizag@o dos indicadores de produtividade de trabalho e de capital;

- qualidade - indicador que adquire importéncia crescente principalmente em paises em
desenvolvimento, cuja performance referida é assegurada através da certificagsio normativa ISO

9000;

- flexibilidade - habilidade de trocar/substituir facilmente novos produtos (flexibilidade
de produtos); habilidade de acomodar mudangas na eficiéncia do volume (flexibilidade de volume);
habilidade de processar partes, via rotas diferentes, no que tange a problemas ou outros fatores

(flexibilidade de rotina); habilidade de variar a seqiiéncia das opera¢bes (flexibilidade das
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méquinas); habilidade de produzir um produto de diferentes formas, usando, também, diferentes

materiais (flexibilidade do processo);

- rapidez - é calculada com base na capacidade de gerar inovagdes em sucessdes rapidas.
Um dos indicadores de capacidade inovadora € a porcentagem de produtos langados no mercado
nos ultimos quatro anos, comparado com a quantidade interna de manufaturados. Para outras
empresas capacidade de inovagéo € a rapidez de reproduzir, sem demora, as inovages das
empresas lideres; capacidade de se adaptarem as novas expectativas dos consumidores, ao cambio

da moeda e a circunstincias similares.
b) Novas concepg¢des organizativas na produgio

Para Esser et al. (1994), a racionalizagdo sistémica da produgdo manufatureira é um
processo tridimensional. A primeira dimens&o é a introdugio de inovag8es organizativas a partir
de novas concepgdes logisticas e novas estruturas, como: logistica intraempresarial, just-in-time
interno; logistica interempresarial, just-in-time externo; reestrutura¢io para manter a qualidade,

que pressupde introduzir circulo de qualidade e o controle total da qualidade.

A segunda dimensao refere-se as transformagdes sociais. Por um lado, a concepgio de
flexibilizagdo do trabalho com vistas a utilizagdo de maquinas assistidas por computadores; por
outro lado, trabalho em grupo, uma diminui¢do de niveis hierdrquicos e a distribui¢do de
responsabilidades em todos os niveis; novas concepgdes organizacionais que apostam no potencial

criador de trabalhadores qualificados.

A terceira dimenséo € a introdug&io de inovagdes técnicas uma vez que a reorganizagio
cria condigdes para a sua aplicagdo efetiva. Trata-se da digitaliza¢o e da inter-conexio eletronica
de todo 0 maquinério. Entre estas inovagdes figuram: Computer Aided Desing (CAD), Computer
Aided Planning (CAP), Computer Aided Manufacturing (CAM), CAD/CAM, Planejamento e

manejo da produgdo (PPS).
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O desenvolvimento simultdneo das trés dimensdes, nas empresas, originam a nova best

practice de produgdo industrial, que estabelece as pautas para a competitividade internacional.
¢) Desenvolvimento de Redes

As relagGes a distancia vém existindo acompanhadas sempre por outro tipo de relagdes
que reunem as caracteristicas de uma rede, uma relagdo de longo tempo e de confianga miitua em
que ha muitos. contatos informais (Esser et al. 1994). Dentro desta classe de relagdes, pode-se
desenvolver a learning by interacting entre empresas distintas: a empresa compradora ajuda o
fornecedor a solucionar determinados problemas; o fornecedor desenvolve novos produtos,
interativamente, com os engenheiros da compradora; e esta ultima mantém um estreito contato
com o consumidor. Tudo isto fomenta o processo de aprendizagem tecnoldgica e da lugar a

formagdo de perfis especificos de especializagdo.
d) Tamanho da empresa e competitividade

Experiéncias anteriores, pontuam Esser et al. (1994), permitem supor que o tamanho da
empresa ndo constitui uma categoria decisiva para a sua competitividade. O que importa é a
maneira como uma empresa conduz as suas transagdes: uma grande empresa que mantém relagdes,
predominantemente conflitantes com os seus fornecedores e compradores serda menos competitiva

que uma empresa que € pequena, mas inserida em uma rede de trabalho com eficécia.

Esser et al. (1994) destacam que uma possibilidade para as pequenas empresas consiste
naformag@o de cluster. Através dos quais, pequenas e médias empresas podem desenvolver claros
perfis de especializagdo em nivel de planta e realizar rendimentos de escala cada vez maiores. A
estreita cooperagdo entre empresas, possibilita, a0 mesmo tempo, escalas de flexibilizagdo. Desta
forma, institui¢Ses do nivel Meso, que possibilitam processo de aprendizagem coletivos € 0 uso
continuo de centros de P&D de treinamento, permitem que empresas pequenas, ao estarem

integradas em um clusters possam manter-se a par do desenvolvimento tecnoldgico. Ao mesmo
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tempo, conservam-se as vantagens proprias das empresas pequenas quanto a flexibilidade, rapidez

e escassos niveis hierarquicos.

Torna-se essencial o fortalecimento dos elos entre as atividades da empresa, bem como,
dos elos externos, pois sio uma forma basica de alavancagem competitiva. Uma logistica eficaz
entre empresas constitui um importante ponto de partida para incrementar a eficiéncia do sistema

como um todo (Esser et al., 1994).

A interagdo entre empresas, fornecedores, prestadores de servigcos complementares e
clientes, impulsiona os processos de aprendizagem coletiva, ao ponto de gerar inovagdes baseadas
no fortalecimento das redes de cooperagdo (com outras empresas e com institui¢des de
investigagdo cientifica e tecnoldgica), gerando um efeito sinérgico, fruto exatamente do reforgo

dos elos, ou seja, da compreensio da articulagdo da cadeia.

Caracterizando cada nivel que compde o modelo do Instituto Alemdo de
Desenvolvimento (IAD), aborda-se, a seguir, a inter-relagdo dos niveis para uma melhor

compreensdo da competitividade sistémica.

Para Esser et al. (1994) no nivel Meta ¢ que se decide até que ponto as sociedades estdo
preparadas para desenvolver uma capacidade suficiente de condugo econdmica. O nivel Macro
serve especialmente para assegurar a estabilidade das condi¢6es macroecondmicas gerais. Em nivel
Micro cristalizam-se novas best pratices na area de produgdo, em pesquisa e desenvolvimento
empresarial € na interag4o entre as firmas. O nivel Meso cresce em importancia a medida que
busca formas inovadoras de interagfo entre empresas, Estado e entidades intermediarias. Essas
formas se traduzem em didlogos e redes colaborativas, assim como em reformas e politicas
aplicadas a diversas dreas (capacidade de trabalho e aperfeigoamento, investigagdo e tecnologia,

financiamento, politica comercial e ecoldgica).

A partir da descrigdo dos niveis de andlise dos determinantes da competitividade

sistémica, percebe-se que as questdes relativas ao nivel Meta e Macro referem-se as condigdes
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gerais de produgdo, bem como ao ambiente macroecondmico. Educagéo, suporte a pesquisa,
cooperagdo internacional, legislagdo fiscal e trabalhista, infra-estrutura de transportes, energia e
comunicagdio sfo exemplos de elementos reconhecidos como de vital importancia para a

competitividade.

A competitividade estrutural decorre, portanto, da economia de um pais em seu conjunto
e descreve a capacidade dessa economia em incrementar ou sustentar sua participagéo no mercado
internacional de bens e servigos, com a elevagdo concomitante do nivel de vida de sua populagéo.
Assim, um pais para ser considerado estruturalmente competitivo deve ser aquele em que os

componentes do ambiente nacional sdo estimuladores da eficiéncia empresarial (Esser etal, 1994).

Dentro deste ambiente, 0 objetivo de uma politica industrial € promover a nova forma
de competic¢do, ou seja, a empresa inovadora, relagdes construtivas entre fornecedores e clientes,
associagdes entre empresas € agéncias extra empresa, facilitando a melhoria continua na produgo,

além de caracterizar-se por orientagdo setorial estratégica.

A competitividade setorial reflete a capacidade de setores econdmicos em gerar bases
de criagfo e desenvolvimento de vantagens que sustentam uma posi¢io competitiva internacional.
Competitividade setorial ¢ a medida na qual uma cadeia produtiva oferece, simultaneamente,
potencial para crescimento e retorno sobre investimentos atrativos para as empresas que o

compdem ( Esser et al, 1994).

A competitividade empresarial se refere & capacidade das empresas sustentarem padrdes
elevados de eficiéncia. Uma empresa competitiva deve ser capaz de projetar, produzir e
comercializar produtos com qualidade superior aos oferecidos pela concorréncia, sejam eles
oriundos exclusivamente de seus processo produtivos, ou fruto de parcerias com integrantes da

economia.
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Os parametros de relevincia competitiva em todos os niveis do sistema e a intera¢do
entre os niveis é que geram vantagens competitivas e que ctiam uma base auto-sustentavel de

competicdo.

Os paises mais competitivos sdo aqueles que contam com estruturas que promovem a
competitividade desde o nivel Meta. Contam com um contexto Macro que estimula as empresas
a melhorarem suas performances e um espago Meso estruturado, de tal maneira, que o Estado e
0s atores sociais possam negociar as politicas necessdrias para a formag#o de estruturas sociais
de apoio. Contem, ainda, com numerosas empresas no nivel Micro buscando elevar a eficiéncia,

a qualidade, a flexibilidade, articuladas em so6lidas redes colaborativas.

Desta forma, a representatividade dos atores que compdem os niveis esta na capacidade
de traduzir e moldar convenientemente os entornos empresariais necessarios aos novos

requerimentos competitivos.

Partindo deste contexto, no capitulo V, o presente estudo busca analisar, a partir dos
resultados extraidos das entrevistas realizadas, a competitividade sistémica do agronegdcio do leite
na regido do CONDEPRO, conforme os niveis Meta, Macro, Meso e Micro, do Instituto Aleméo

de Desenvolvimento (IAD) de acordo com Esser, et al. (1994).



CAPITULO III

METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia que foi utilizada para o estudo da competitividade

sistémica no agronegoécio do leite na Regido do CONDEPRO.

Segundo Kerlinger (1980), o desenvolvimento da ciéncia d4-se a partir da necessidade
de um método de conhecimento e compreensio seguro e digno de confianga, tanto para o
pesquisador, como para a sociedade. Para Gil (1999) o conhecimento para ser considerado

cientifico, necessita que a identificag@io dos aspectos mentais e técnicos possam ser verificados.

3.1 O Método

Nesta pesquisa, empregou-se uma abordagem qualitativa, a qual fundamenta as bases
légicas de investigagéo a partir darevis@o bibliografica. Com a fundamentagio tedrica descreve-se
as interconexdes entre os niveis Meta, Macro, Meso e Micro, segundo o modelo proposto por

Esser et. al (1994) do IAD.

Minayo (1996, p. 15) afirma que o “objeto das Ciéncias Sociais é essencialmente
qualitativo.” A idéia € de que a esséncia da realidade social é o proprio dinamismo da vida

individual e coletiva, em sua plenitude, repleta de significados.

Trivifios (1987, p. 38) salienta que “a abordagem qualitativa de um problema, justifica-se
por ser uma forma adequada de entender a natureza de um fendmeno social”. Ainda, Bogdan apud

Trivifios (1994) chama atengdo, entre outras, para trés caracteristicas da pesquisa qualitativa. A
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primeira refere-se ao ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento-chave. Na segunda, os pesquisadores preocupam-se com 0 processo € ndo somente
com os resultados e o produto. Na terceira, o significado é o enfoque essencial na abordagem

qualitativa.

Richardson (1985), também salienta, que o estudo qualitativo pode descrever a
complexidade do problema, a interagfio de certas varidveis e possibilitar o entendimento das

particularidades do comportamento dos individuos.

3.2 Especifica¢io do Problema

Baseando-se nadindmica do ambiente organizacional, o problema desta pesquisa aborda
a competitividade sistémica, baseado no modelo IAD, buscando indicar as ameagas e
oportunidades competitivas para o agronegdcio do leite na regido do CONDEPRO. Sua
especificagdo fundamenta-se no fato de que o agronegécio do leite no Brasil passa por
transformagdes significativas em fungio de diversos fatores. Entre eles pode-se citar, por exemplo,
a importag@o de produtos lacteos provenientes do Mercosul; a compra de diversas industrias
laticinistas de pequeno porte pdr industrias nacionais e internacionais de expressdo no mercado;
a mudanga nos hdbitos alimentares do consumidor brasileiro, muito em fungfo dos planos

econdmicos do Pafs; as restri¢des financeiras as unidades produtoras.

No Rio Grande do Sul, a atividade leiteira nos ultimos anos destacou-se, vindo a atingir
indices expressivos de crescimento no contexto do agronegécio. Especificamente, na regido do
CONDEPRO, a partir de estudos realizados, identificou-se como sendo um negdcio propicio o
desenvolvimento do agronegécio do leite, uma vez que a regio apresenta condi¢des socio-

econdmicas, de infra-estrutura e climdticas favoraveis para a atividade.

No entanto, para que de fato a regidio do CONDEPRO possa consolidar-se na atividade

leiteira, faz-se necessério aprofundar os estudos sobre esta questdo. E com este intuito, que a
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presente pesquisa realizou um estudo amplo sob o enfoque da andlise sistémica do agronegécio

do leite no que tange a competitividade desta industria.

3.3 Questdes de Pesquisa

Conforme Trivifios (1992), os estudos devem incluir questdes de pesquisa, ou seja,

perguntas norteadoras acerca do que o pesquisador pretende esclarecer no estudo.

Este estudo focaliza a analise sistémica do agronegécio do leite na regido do
CONDEPRO, sob a perspectiva competitiva. Diante desta situagdo tem-se a seguinte questdo

basica de pesquisa:

1. Como caracteriza-se a competitividade sistémica, segundo 0 modelo proposto por

Esser et al. (1994) do IAD?
E quatro perguntas auxiliares:
1.1 Quais sdo as ameagas e oportunidades para o agronegé6cio do leite em Nivel Meta?
1.2 Quais sdo as ameagas e oportunidades para o agronegdcio do leite em Nivel Macro?
1.3 Quais s@o as ameagas e oportunidades para o agronegécio do leite em Nivel Meso?

1.4 Quais sdo as ameagas e oportunidades para o agronegécio do leite em Nivel Micro?

3.4 Operacionalizagio das Questdes de Pesquisa
As questdes de pesquisas foram operacionalizadas da seguinte forma:

a) Nivel Meta: buscou-se identificar a percepgéo das entidades de suporte, entidades de
classe, drgdos e instituigdes publicas, e industrias de laticinios, quanto as condigdes da

competitividade no agronegocio do leite, no que tange aos padrdes de organizagdo politica,
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econdmica e social do sistema produtivo; quanto aos valores socioculturais, ao papel do Estado
e a integracgdo e cooperagdo entre os diversos atores envolvidos. A operacionalizagdo da varidvel

do nivel Meta, teve como objetivo, responder a pergunta 1.1.

b) Nivel Macro: buscou-se identificar a percepgdo das entidades de suporte, entidades
de classe, orgdos e instituigdes publicas, e inddstrias de laticinios, quanto as condigdes da
competitividade no agronegécio do leite, no que tange as questdes macroeoconémicas, em
especifico o nivel inflaciondrio, as taxas de juros, politica comercial, ou grau de protegdo a
competi¢do dos produtos importados, e politica cambial. A operacionalizago da variavel do nivel

Macro, teve como objetivo, responder a pergunta 1.2.

¢) Nivel Meso: buscou-se analisar junto aos entrevistados, as cohdicées dos fatores de
organizagdo espacial para a competitividade sist€mica do agronegécio do leite e a contribuiggo
da malha institucional que compde a estrutura da industria. Foram consideradas a importéincia e
intensidade das relagdes com as institui¢des de suporte, a atuagio das entidades de classe, as
relacdes com Orgdos e instifuigﬁes publicas e a infra-estrutura fisica e tecnoldgica. A

operacionalizagfo da variavel do nivel Meso, teve como objetivo, responder a pergunta 1.3.

d) Nivel Micro: abordou-se questdes internas das industrias de laticinios, quanto as
estratégias empresarias adotadas, as préticas gerenciais, organizacionais e de inovagfo tecnologica,
o grau de cooperagio ¢ interdependéncia com outras empresas, sejam elas terceirizadas, ou
concorrentes € ainda a identificagdo, de suas principais medidas de desempenho. A

operacionalizagéo da variavel do nivel Micro, teve como objetivo, responder a pergunta 1.4.

3.5 Delimitac¢iio da Pesquisa

Tendo como propésito essencial fornecer quadros de referéncia, que tornem possivel

responder diferentes questdes de pesquisa, o delineamento é entendido como o plano e a estrutura
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da pesquisa, que focaliza a maneira pela qual um problema de pesquisa é conceituado e colocado

em uma estrutura que se torna um guia para a experimentagio (Selltiz, 1987).

Em conformidade ao modelo de estudo da competitividade sistémica proposto por Esser
etal. (1994), a presente pesquisa busca analisar a capacidade competitiva do agronegodcio do leite

nos niveis Meta, Macro, Meso € Micro.

Trata-se portanto, de uma pesquisa descritiva. Gil (1999), destaca que um dos objetivos

da pesquisa descritiva ¢ levantar opinides, atitudes e crengas de uma populagéo.

3.6 Participantes da Pesquisa

Com base no exposto anteriormente, e considerando que por tratar-se de uma pesquisa
qualitativa, o que deve orientar o pesquisador € a qualidade da amostra e ndo a quantidade de
elementos que a compde (Rossi e Slongo, 1998). A populagdo desta pesquisa constitui-se de
presidentes, diretores, gerentes, administradores, supervisores, pesquisadores, assessores e
responsaveis técnicos de politica leiteira, representantes de governos (federal, estadual e
municipal) e do Congresso Nacional, que responderam as questdes pesquisadas, conforme modelo

de Esser et al. (1994).

A amostra € intencional, de forma a assegurar a veracidade do contexto estudado. Essa

escolha deve-se, basicamente aos seguintes aspectos:

a) por serem os presidentes, diretores, administradores, supervisores, pesquisadores,
assessores € responsaveis técnicos de politica leiteira, nas entidades de suporte, entidades de
classe, rgdos e instituigdes publicas (federais, estaduais e municipais) responséveis e participantes

das tomadas de decisdes, manifestando a ideologia das entidades e institui¢des que representam;

b) por serem gerentes industriais, responsaveis pela administragdo das unidades

processadoras das industrias de laticinios na Regido do CONDEPRO, e portanto, tomadores de
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decisdes, em equipe ou isoladamente, bem como por manifestarem a ideologia e orientagdo das

organizagdes.

A populagdo do nivel Macro, € composta pelos representantes dos 6rgéos e instituigdes
publicas, em nivel federal, com atuag@o e representagéo na Regiio do CONDEPRO. Neste nivel

foram realizadas cinco entrevistas, estando a lista destes 6rgdos e instituigdes no anexo 2.

A populagdo do nivel Meso, € constituida pelos representantes das entidades de suporte,
entidade de classe, 6rgdos e institui¢es publicas. Buscou-se esta representagdo em nivel de Rio
Grande do Sul e Regido do CONDEPRO, sendo realizadas, para tanto, treze entrevistas. A lista
destas entidades de suporte, entidade de classe, 6rgdos e institui¢Ges publicas, encontra-se no

anexo 2.

A determinag8o para a representagfio do nivel Micro, deu-se a partir da cadeia de
produgdo agroindustrial, dividida em macro-segmentos (Batalha, 1997). Optou-se pelo macro-
segmento da industrializag#io, que envolve as industrias de laticinios transformadoras da matéria-
prima (leite). Sendo assim, foram pesquisadas as duas industrias de laticinios de grande porte
atuantes no Rio Grande do Sul € na Regido do CONDEPRO. Com o intuito de preservar a

identidade das referidas organizagdes, buscou-se denomina-las, nesta pesquisa, de AGRO I e

AGROIIL

Com o objetivo de obter-se maiores informagdes, julgadas necessdrias para o
entendimento da cadeia de produgéo agroindustrial do leite na Regiio do CONDEPRO, foram
realizadas duas entrevistas com proprietarios de unidades produtoras. Estas unidades produtoras,
estdo identificadas como: U.P - AGRO I, de grande porte, fornecedora da matéria-prima (leite)
para a AGRO I e U.P. - AGRO II, considerada de médio porte, fomécedora da matéria-prima
(leite) paraa AGROII. Buscou-se representar, desta forma, o primeiro macro-segmento da cadeia

de produgdo do leite - produgio de matérias primas (Batalha, 1997).
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Seguindo o objetivo citado anteriormente, foram realizadas entrevistas com os gerentes

de duas redes de supermercados de grande e médio porte, atuantes na Regido do CONDEPRO,
clientes de ambas as industrias de laticinios pesquisadas. Representou-se desta forma, o terceiro
macro-segmento da cadeia de produgio de leite - comercializagdo (Batalha, 1997). As referidas

organizagdes estdo citadas no anexo 2.

Ainda, foram realizadas entrevistas com os proprietarios de duas mini usinas de leite,
atuantes na Regido do CONDEPRO. Teve-se por objetivo, conhecer a realidade destas empresas,
que também sdo parte integrantes relevantes no contexto do agronegocio do leite. As mini usinas

entrevistadas, estio citadas no anexo 2.

3.7 Coleta ¢ Analise dos Dados

No estudo qualitativo estas duas atividades, coleta e analise dos dados desenvolvem-se
em intera¢do dinimica, retroalimentando-se, reformulando-se constantemente, de maneira que,
por exemplo, a coleta de dados num instante deixa de ser tal e € andlise de dados, € esta, em

seguida, € veiculo para nova busca de informagdes (Trivifios apud Rossetto, 1998).

Dentre as principais técnicas de coleta de dados, encontram-se a entrevista, o
questionario, 0s testes € a observagdo. Também € possivel trabalhar com dados existentes na
forma de arquivos, banco de dados, indices e relatérios. Estes ndo sdo criados pelo pesquisador
¢ s80 normalmente denominados de dados secundarios, em contraste com os dados primarios que

sdo escolhidos diretamente pelo pesquisador (Roesch, 1996).

3.7.1 Tipos de dados utilizados

Primeiramente, foi realizada uma revisfio bibliografica dos materiais informativos

disponiveis para orientar a pesquisa. Este levantamento exploratério foi necessario para nortear
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muitos dos passos que foram seguidos, procurando-se identificar e obter cépias de informagbes
relevantes ao comportamento da cadeia do leite, ¢ dos demais atores que interagem no

agronegocio do leite, formando um arcabougo empirico.

Desta forma, os dados utilizados foram provenientes de varias fontes e de maneira

sistematica, podendo descrevé-los da seguinte forma:

- Dados primérios: foram obtidos em estudo de campo, junto aos participantes da
pesquisa, utilizando-se a técnica de escalonamento através da escala tipo Likert (Good, Hatt,
1972), objetivando-se identificar o grau de concordéncia dos entrevistados frente as afirmativas

em relagdo a atributos que favoregam a competitividade do agronegécio do leite.

Em uma escala de Likert (a Escala de Internacionalismo) empregada por Murphy e
Likert (1938), conforme Krech et al.(1969, p. 178)’, os resultado apresentados “sé podem ser
interpretados através de sua posi¢do com relagdo a distribuigio dos resultados de outras pessoas;
o resultado ndo tem um sentido absoluto. A interpretagdo do minimo e do méximo resultado
possivel é clara: o resultado minimo indica uma atitude desfavoravel; o resultado maximo, uma
atitude favoravel. E mais dificil interpretar os resultados que caem entre 0 minimo € 0 maximo,
pois ndo se conhece o resultado que corresponde ao ponto neutro, sendo, ilegitimo supor que a

regidio neutra corresponda ao ponto médio da amplitude possivel de resultados.”

Dados Secundarios: para que se pudesse compreender o agronegécio do leite, abordou-
se na fundamentago tedrica, primeiramente a questdo do agribusiness, contextualizando-se as
Cadeias de Produg@o Agroindustrial. Posteriormente, procurou-se descrever o agronegécio do
leite, sob a perspectiva internacional, do Mercosul, brasileira e rio-grandense. Finalmente,

abordou-se o modelo de competitividade sistémica, proposto por Esser et al. (1994), do IAD. Os

7 Exemplos da aplicago da escala do tipo Likert a pesquisas na 4rea da Administragdo estio em Butterfield &
Farris (1973); Kruglianskas (1980) e Sbragia (1983).
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dados foram coletados em jornais periddicos especializados sobre leite, periddicos sobre negécios,

livros da 4rea em estudo, dissertagdes e publica¢des das proprias industrias de laticinios.

3.7.2 Coleta dos Dados

Em pesquisa social, a forma mais usual de coletar-se dados ¢ através da entrevista e do
questiondrio, para que se possa obter as informagSes necessarias (Selltiz, 1987). Estes
instrumentos s30 “meios neutros que adquirem vida definida quando o pesquisador os ilumina com

determinada teoria” (Trivifios, 1987, p.137).

Selltiz (1987) destaca que na entrevista e no questiondrio, os relatos verbais dos sujeitos
adquirem grande forga, uma vez que manifestam informagdes sobre os estimulos ou experiéncias

a que estdo expostos € para o conhecimento de seus comportamentos.

A coleta dos dados foi realizada com aqueles participantes do fendmeno, através de um
questionario semi-estruturado (anexo 1), aplicado em entrevista pessoal. Todas as vinte e cinco
entrevistas realizadas, foram previamente agendadas com os entrevistados, uma vez que os
mesmos exercem cargos de lideranga, tendo muitos compromissos, e por encontrarem-se em
localidades distintas. As entrevistas ocorreram nas cidades de Porto Alegre, Teutonia, Soledade,
Carazinho, Sarandi, Palmeira das MissGes, Marau e Passo Fundo, perfazendo uma distincia
aproximada de 1.300 Km, entre ir e voltar para estas cidades, e em muitos casos, repetindo o

retorno, principalmente para a cidade de Carazinho.

Para o representante da EMBRAPA Gado do Leite, cujo centro de pesqhisa esta
localizado na cidade de Juiz de Fora no estado de Minas Gerias, apds um contato prévio via
telefone, enviou-se o questiondrio através da Internet, sendo o mesmo devolvido trés dias apds,
pelo mesmo recurso de envio. Desta forma, obteve-se o fechamento das vinte e seis entrevistas

realizadas.
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O agendamento prévio da entrevista, permitiu o esclarecimento do assunto ao
entrevistado, ou intermediario do mesmo. Cada entrevista teve duragdo aproximada de uma hora
e dez minutos, todas elas gravadas, o que resultou em vinte e cinco fitas microcassette de 60
minutos cada. O pesquisador, quando da data estabelecida para o encontro, compareceu a
entrevista, identificando-se ao entrevistado mediante uma carta de apresentagdo. As entrevistas

ocorreram durante um periodo de trés meses, outubro, novembro e dezembro de 1999.

Quanto ao instrumento de pesquisa utilizado, o0 mesmo divide-se em quatro etapas
distintas. A primeira etapa diz respeito as questdes relativas ao nivel Meta; a segunda etapa refere-
se as questdes do nivel Macro e a terceira etapa contempla as questdes do nivel Meso. Estas
etapas foram respondidas por todos os representantes dos niveis. A quarta etapa, que refere-se ao
nivel Micro, foi respondida somente, pelos representantes das industria de laticinios, pois refere-se

a aspectos internos das organizagdes.

Os objetivos de cada nivel, que contemplam os assuntos abordados nas questdes, foram
devidamente apresentados e esclarecidos no item deste capitulo denominado Operacionalizagdo

das Questdes de Pesquisa.

3.7.3 Analise dos Dados

Os dados obtidos com o questiondrio aplicado em entrevista pessoal € 0 exame dos
documentos, foram interpretados privilegiando-se a analise de contetido, de acordo com os
conceitos produzidos por Bardin (1994). Posteriormente, estabeleceu-se a relagdo entre as
respostas obtidas junto aos entrevistados e o referencial tedrico de Esser et al. (1994), que
subsidiou a orientag@o da pesquisa, permitindo analisar a competitividade do agronegécio do leite

na Regido do CONDEPRO, destacando ameagas e oportunidades.

Roesch (1996), destaca que na pesquisa de carater qualitativo, o pesquisador, ao encerrar

sua coleta de dados, depara-se com uma quantidade imensa de notas de pesquisa ou de
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depoimentos, que se materializam na forma de textos, os quais terd de organizar para depois

interpretar.

Para Rossi e Slongo (1998) na pesquisa qualitativa, a andlise dos dados demanda
procedimentos eficazes, destacando-se a analise de contetido. Este tipo de andlise, serve para que
se possa realizar estudos das motivagdes, atitudes, valores, crengas e tendéncias (Bardin, 1977
apud Trivifios, 1987). Tendo, também, o objetivo de desvendar ideologias que possam estar
presentes em dispositivos legais, principios, diretrizes, etc, € que & primeira vista, nfio podem ser

identificados com clareza (Trivifios, 1987).

Minayo (1992) salienta ao pesquisador que escolhe a analise de conteido para a
interpretag@o de uma pesquisa, que deve-se estar atento a trés obstaculos que podem comprometer
aeficdcia damesma. O primeiro, refere-se a ilus&o do pesquisador em ver as conclusées aprimeira
vista. O segundo, diz respeito ao envolvimento do pesquisador com os métodos e as técnicas
utilizadas, esquecendo-se dos significados presentes nos dados. E o terceiro, aborda a questdo da
dificuldade do pesquisador em articular as conclusdes manifestadas nos dados concretos com
conhecimentos mais amplos ou mais abstratos. Tal acontecimento pode provocar o distanciamento

entre a fundamentag@o tedrica e a pratica da pesquisa.

Trivifios (1987) destaca, ainda, a importincia do conceito de “inferéncia”, que pode ser
entendido, a partir das informagdes que o conteudo da mensagem fornece, sendo o que
normalmente ocorre, ou entdo partindo de premissas que se levantam como resultado do estudo

dos dados da comunicagio.

Em suas proposi¢des, Bardin (1994) desenvolve trés etapa essenciais para o processo
de uso da andlise de conteido. S@o elas: a pré-analise, a descri¢éo analitica e a interpretagéo

inferencial.

Na primeira etapa, a pré-andlise, os achados foram distribuidos de forma sistemética, sem

a intromissdo do pesquisador. Os dados foram separados de acordo com os niveis Meta, Macro,
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Meso e Micro, apontando-se as respostas dos sujeitos ao questiondrio semi-estruturado, aplicado
na entrevista pessoal, e as manifestagdes dos entrevistados, que expressaram suas opinides a
respeito dos assuntos abordados. Esta organizagdo, resultou em cento e cinqiienta paginas,
contendo as manifestagdes dos entrevistados, quando estes expuseram suas visdes acerca das
perguntas do questiondrio, bem como as respostas as perguntas abertas. Salienta-se que as
transcri¢Ges das gravagdes das entrevistas nédo foram literais, uma vez que o proprio pesquisador

as realizou.

A segunda etapa, que refere-se a descri¢do analitica, teve seu inicio na pré-analise, mas
nesta segunda etapa, o material que constitui o corpus® ¢ submetido a um estudo aprofundado,
orientado pelas questdes de pesquisa e pela fundamentagdo tedrica. O procedimento adotado €
o da categorizagdo’. Neste contexto, a categorizago apresenta certa graduagio: categorias,
subcategorias e atitudes, que sdo valorativas - positivas ou negativas, ressaltando que o importante

ndo sdo as categorias em si, mas as subcategorias, pois nelas é que estéo inseridas as unidades de

analise (Marconi, 1996).

Para melhor compreender a complexidade que envolve a analise sistémica do
agronegocio do leite para a Regido do CONDEPRO, elaborou-se as categorias correspondentes

a cada nivel proposto por Esser et al. (1994). Desta forma, chegou-se a seguinte classificagio de

categorias:

¥ “Se as operagdes da pré-anélise foram convenientemente concluidas, a fase de analise propriamente dita no é
mais do que a administragdo sistematica das decisdes tomadas. Quer se trate de procedimentos aplicados manualmente ou de
operagdes efetuadas pelo ordenador, o decorrer do programa completa-se mecanicamente” (Bardin, 1994,p.101).

¥ “A categoriza¢do é uma operagdo de classificagfio de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagio
¢, seguidamente, por reagrupamento segundo genero”.(Bardin, 1994,p.117)



a) Nivel Meta

- Categoria 5.1.1 - Poder Puablico - Impulsionador

Conduzir e Coordenar

- Categoria 5.1.2 - Orientagdo ao Mercado - Coesdo ¢ Consenso

Integrativa e Cooperativa

- Categoria 5.1.3 - Capacidade de Influéncia — Capacidade de Decisdes

b) Nivel Macro

- Categoria 5.2.1 - Condi¢es Macroecondmicas = Politica Monetaria
Politica de Concorréncia
Politica Comercial

Politica Cambial

c¢) Nivel Meso
- Categoria 5.3.1 - Relagdes Estreitas ¢ Colaborativas - Entidade de Suporte
- Categoria 5.3.2 - Integrag&o e Cooperagio — Entidades de Classe
Orgios e Instituigdes Publicas
- Categoria 5.3.3 - Seletividlade @ — Politica de Importag#o e Exportagdo

Politicas Regionais e Locais
- Categoria 5.3.4 - Eficiéncia Econdmica e Ecolégica — Politica Ambiental

- Categoria 5.3.5 - Infra-estrutura — Fisica: Transporte, Comunicagdes, Energia

Industrial: Desenvolvimento Tecnoldgico,
Méo-de-obra.
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d) Nivel Micro
- Categoria 5.4.1 - Estratégias Empresariais = Objetivos
Posicionamento no Mercado
- Categoria 5.4.2 - Préticas Organizacionais — Estratégias Empresariais

Best Practice Praticas Gerenciais,
Organizacionais e de Inovagio
Tecnolégica

Cooperagio e Interdependéncia
Medidas de Desempenho

- Categoria 5.4.3 - Cooperagdo ¢ Interdependéncia —  Gestdo de Inovagdo
Fornecedores

Concorrentes

Clientes

Ap0s a elaboragdo das categorias, passou-se para a terceira etapa da analise de contetdo.
Esta etapa envolveu, a interpretagéo inferencial apoiada nos materiais de informagdes ja utilizados
naetapada pré-andlise, e que agora atingem a intensidade de sua plenitude. A reflexo, a intui¢go,
com embasamento nos materiais empiricos, criam as relagdes entre a pesquisa de campo € o

referencial tedrico.

Neste etapa, conforme Bardin (1994), os resultados brutos sdo tratados de maneira a
serem significativos (falantes) e vélidos. As formas estatisticas escolhidas, para esta parte, foram
tabelas de distribuigdo de freqiiéncia e graficos de estatistica (percentagens simples) que
delinearam as tendéncias dos entrevistados no que tange as questdes propostas pelos niveis Meta,

Macro, Meso e Micro.

O pesquisador, tendo & sua disposigéo resultados significativos e fiéis, pode entdo,

propor as inferéncias e adiantar interpretagGes a propdsito dos objetivos previstos.
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3.8 Limitagdes da Pesquisa

Nem sempre se consegue realizar totalmente os propdsitos iniciais de uma pesquisa,
porque no decorrer de sua constitui¢do encontra-se fatores que limitam o percurso do pesquisador.
Sem ter diminuido o valor do trabalho, algumas questdes podem ser consideradas elementos
limitadores desta pesquisa por terem deixado de cumprir, com rigor, a determinagdo que se

propunha. S3o eles:
a) na AGRO II ndo foram respondidas todas as questdes referentes ao nivel Micro;

b) em todos os niveis foram solicitadas respostas verbais e escritas, porém, nem todos
os entrevistados manifestaram-se verbalmente. Fique claro, porém, que ndo houve recusa a
solicitagdo. As circunstincias nfo foram favoraveis, como por exemplo, o caso do representante

do nivel Meso (EMBRAPA) que enviou suas respostas por E-mail procedente de Minas Gerais;

¢) na apresentagéo e andlise dos resultados buscou-se a fundamentagfo de autores que
ndo constam do capitulo da Fundamentagfio Teérica, mas que foram necessarios ao entendimento

especifico na analise do nivel Micro.



CAPITULO IV

CONSELHO DE DESENVOLVIMENTO DA REGIAO DA PRODUCAO
CONDEPRO

4.1 Contextualizacio da Regido do CONDEPRO

Os Conselhos Regionais de Desenvolvimento (COREDES) foram criados pela Lei n°
10.283, de 17 de outubro de 1994 e regulamentados pelo Decreto n° 35.764, de 28 de dezembro
de 1994,

Um Conselho Regional de Desenvolvimento, ¢ um férum de discussfo e decisdo a

respeito de politicas e agdes que visem ao desenvolvimento regional, objetivando:
- a promogéo do desenvolvimento regional harménico e sustentavel;
- a integragd@o dos recursos e das agdes do governo na regido;
- a melhoria da qualidade de vida da populagdo;
- a distribuigfo eqiiitativa da riqueza produzida;
- o estimulo 4 permanéncia do homem em sua regifo;
- a preservagdo e recuperagio do meio ambiente.

O COREDE Produgéo - CONDEPRO, tem sua origem vinculada a duas iniciativas. A
primeira iniciativa foi da comunidade regional. A segunda, do governo do estado. Sua instalagdo
ocorreu em 14 de junho de 1991, e retine representantes da sociedade civil e dos poderes piblicos,

tendo por finalidade proniover o desenvolvimento da regido.
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O CONDEPRO situado no Norte do Rio Grande do Sul, abrange 35" municipios (tabela
4.1), em uma area de 12 509, 90 Km?, 4,43% da superficie do estado, nos quais vive uma

populagdo de 464 956 habitantes, deste total 80% da populagdo vive no meio urbano.

Com relagio a estes municipios, de forma generalizada, pode-se diz que possuem

algumas caracteristicas semelhantes quanto:
a) a origem étnica européia de ampla parcela da populago;
b) a existéncia de um espirito empreendedor;

¢) a estrutura fundidria, de um lado, é marcada pela pequena propriedade familiar, com
baixa produtividade e rentabilidade, e por outro, por unidades monocultoras de soja e trigo que

tém dificuldades de viabilizacdo financeira;

d) as principais atividades econdmicas vinculam-se com a produgfo de gréos, leite, carne,

metalurgia, comércio e servigos;

e) forte €xodo populacional, e especialmente da populagdio mais jovem e mais
qualificada, que busca melhores oportunidades de trabalho em centros mais dindmicos da

economia,
f) degradagdo do meio ambiente;

g) deficiéncias dos sistemas de infra-estrutura basica: energia, agua, esgoto,

comunicag¢#o, hospitais e rodovias;
h) precariedade urbanistica: cidades sem planejamento;

1) deficiéncias na administragfo piblica municipal;

' A relagdo dos municipios integrantes do CONDEPRO teve, recentemente, algumas alterages. Atualmente, os
municipios de Ipiranga do Sul, Mormago e Sagrada Familia ndo fazem mais parte do CONDEPRO, mas ingressaram nele
Muliterno, Novo Barreiro e Sao José das Missdes. Deve-se salientar que as alteragdes na composigdo do CONDEPRO ndo

afetaram caracteristicas que vinham apresentando a Regido da Produgfo, em virtude de a dimensdo econdmica do conjunto
desses municipios ser bastante semelhante.
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j) exigéncia da mio-de-obra qualificada.

A regido do CONDEPRO, destaca-se por ter importantes institui¢des de ensino e
pesquisa, um pélo de desenvolvimento cientifico e tecnolégico nas areas de alimentos e metal-
mecénica, uma unidade da EMBRAPA - Trigo, uma regional da EMATER e iniciativas de

organizagdo associativa como, por exemplo, o Pacto Nova Italia, na sub-regido de Sarandi, € o

Pacto Novo Rio Grande na sub-regido de Marau.

MAPA DE LOCALIZACAO DOS COREDES-RS
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Tabela4.1  Municipios da area de abrangéncia do CONDEPRO

Agua Santa

Barra Funda
Camargo

Carazinho

Casca

Chapada

Ciriaco

Constantina
Coqueiros do Sul
Coxilha

David Canabarro
Ernestina

Gentil

Ibirapuita

Ipiranga do Sul
Marau

Mato Castelhano
Mormago

Nicolau Vergueiro
Nova Alvorada
Nova Boa Vista
Palmeira das Miss&es
Passo Fundo

Pontdo

Ronda Alta
Rondinha

Sagrada Familia
Santo Antonio do Palma
Santo Ant6nio do Planalto
Sdo Domingos do Sul
Sarandi

Sertdo

Soledade

Vanini

Vila Maria

2,115
2,45
56,911
8,3
10,062
5,33
11,816
2,93
3,032
4,652
3,817
1,827
5,295
25,342
2,262
1,767
2,686
2,316
38,848
156,352
3,803
10,206
6,674
2,241
2,053
2,728
17,858
7,701
28,316
1,923
4,11

Fonte: COREDES (1999). .
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Com esses conhecimentos a respeito da Regidio do CONDEPRO, bem como a partir da

pesquisa bibliografica e da pesquisa de campo, que objetivou detectar a competitividade sistémica
do agronegécio do leite, segundo as proposig¢des do modelo de Esser et al. (1994), tem-se

condigdes de delinear o fluxo da cadeia produtiva do leite.

4.2 Atividades desenvolvidas pelos Conselhos Regionais

Aos Conselhos Regionais cabe exercer um papel extremamente importante, tanto para
a regido que representam como para o Governo do Estado, desempenhando as seguintes

atividades:

wcolaboragdo com os drgdos estaduais da drea de planejamento, institui¢des de ensino
superior e outras entidades publicas ou privadas na elaboragio e discussdo de diagndsticos
regionais, visando a preparag@o do Plano Estadual e dos Planos Regionais de Desenvolvimento

€ sua respectivas alteragdes e atualizagGes;

=ajuda na identificagfo das principais necessidades de atendimento no que se refere aos

servigos prestados pelo Estado;
= fiscaliza¢@o da qualidade dos servigos prestados pelos 6rgéos estaduais;

= colaboragdo na busca de fontes alternativas de recursos para financiamento de

investimentos publicos;

"% apoio a reivindicagdes de interesse regional encaminhadas pelo Governo do Estado

perante a Administragio Federal;

"= engajamento na mobilizagdo da comunidade local em torno de campanhas de interesse

publico desencadeadas pelo governo.
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Fonte: Pesquisa da autora (1999)

Figura 4.1 - Fluxograma da cadeia produtiva do leite na Regifio do Condepro

B



CAPITULO V

ANALISE DAS INTERCONEXOES DOS NIVEIS META, MACRO, MESO E MICRO
NO AGRONEGOCIO DO LEITE NA REGIAO DO CONDEPRO

Neste capitulo desenvolve-se uma andlise das interconexdes do agronegocio do leite, na
Regido do CONDEPRO, considerando os fatores que apontam a sua competitividade nos quatro

niveis do modelo IAD: Meta, Macro, Meso e Micro.

A interpretacdo das intervengdes dos representantes das instituigdes participantes da
pesquisa, é aqui apresentada através de sistematizagfo categorial e de relagéo com os aspectos

tedricos abordados anteriormente.

5.1 Nivel Meta

Neste nivel, buscou-se identificar a vis@o e a percepgdo das principais entidades de
suporte, entidades de classe, orgéos e instituigdes publicos, e industrias de laticinios, ligadas ao
agronegécio do leite na Regido do CONDEPRO. O enfoque dé-se quanto a ag@io do poder
publico, em relagéo a sua capacidade de impulsionar, conduzir e coordenar o desenvolvimento
industrial, o grau de coesdo e consenso entre os varios atores quanto a orientag@o do setor ao
mercado e a sua capacidade de ag@o conjunta ou integragdo de esforgos. Para tanto, os assuntos
abordados estdo estruturados em categorias (Bardin, 1994), da seguinte forma: categoria Poder

Publico, categoria Orientag@o do Mercado e categoria Capacidade de Influéncia.
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A importancia das relagdes existentes entre os diferentes atores envolvidos no processo

do desenvolvimento competitivo, demonstram os valores sécio-culturais de uma sociedade,
conseqiientemente, a falta, ou entdo a existéncia de articulagbes que a conduzem para a

aprendizagem muitua.

5.1.1 Poder Publico

A categoria Poder Publico, busca identificar a opinifio e a visfio dos entrevistados com
relagdo a capacidade do poder publico em nivel federal, estadual e municipal, de impulsionar,

conduzir e coordenar o processo de desenvolvimento competitivo do agronegécio do leite.

Com relaggo a capacidade do poder piblico exercer a fungdo de impulsionador do
desenvolvimento produtivo do agronegdcio do leite, a grande maioria dos representantes
institucionais e da iniciativa privada concorda plena ou parcialmente (95%), conforme pode ser

verificado no grafico 5.1.

Gréafico 5.1 O papel do poder piblico como impulsionador do desenvolvimento
produtivo do agronegécio do leite
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Concordo Plenamente Concordo Parcialmente Discordo Parcialmente

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Os entrevistados que manifestaram concordancia plena, quanto a agéo do poder publico

como impulsionador da atividade leiteira realizaram os seguintes comentarios:
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“Através de uma politica” (FARSUL).

“Porque teria tanto a parte técnica de orientagdo, a estrutura para repassar para o pequeno produtor
e também, porque é uma forma de incentivar a parte de agroindustria e a geragdo do novos

estabelecimentos e novos empregos. Seria uma base na pirdmide” (Sec. Mun. de Agr. Passo Fundo).

“O setor publico tem que incentivar os diversos segmentos produtivos do Brasil e de determinadas
regides, haja visto por exemplo, toda essa problemdtica do leite que muitas vezes o produtor ficou
desamparado em fung@o das exigéncias impostas pela abertura do mercado e foi o elo mais fraco
desta cadeia. O governo tem condigdes de fazer politicas, financiamentos macro e microecondomicos”

(FEPAGRO).
A concordéancia parcial deve-se ao entendimento de que o desempenho néo cabe apenas
as instituigdes governamentais, mas também aos demais atores envolvidos no processo, como

manifestaram os entrevistados.

“Q poder publico ndo estd satisfazendo plenamente esta fungdo” (Fiscalizagio Sanitaria Federal),
“O poder publico tem questdes mais importantes para cuidar” (BB - Carazinho);

O poder publico ndo deve ser o impulsionador, mas tem que criar condigdes para que a cadeia possa
andar. Como por exemplo, uma politica de importagdes que seja justa em relagdo aos mercados
externos e, em relagdo aos subsidios, triangulagdo que acontece no Mercosul. Dentro destes aspectos
se o poder publico se dispor a criar uma politica de equivaléncia para podermos efetivamente
competir em condigdes iguais com os nossos concorrentes internacionais, talvez o Estado ndo tenha

que fazer muito mais do que isto” (BB - Passo Fundo).

“Cabe aos entes federados, o incentivo, incremento a promogdo do desenvolvimento econémico. Cabe
também aos produtores, quem comercializa e as entidades do setor produtivo uma participagdo efetiva
Junto aos poderes piblicos para atingir seus objetivos. O Rio Grande do Sul sofre com o Mercosul,
porque o setor primdrio é fundamental para a economia do estado, entdo todos tem que se integrar”

(Congresso Nacional).

“Em parte. Ndo a todos e com programas especiais que garantam determinadas atividades em

determinados momentos ou fases” (EMATER).
“Por uma filosofia sindical. O estado como interventor” (FETAG).
“Porque é quem tem condigdes de fazer isso, impulsionar” (Sec. Mun. de Agr. Carazinho) .

“N6s temos um problema no setor leiteiro que sdo as diferengas regionais (quanto ao solo, ao clima,
a cultura, a tecnologia...) no Brasil e fica dificil o governo fazer uma politica global. A sazonalidade

na produgdo e o sistema de producdo também sio muito distintos. Ndo podemos dizer que o governo
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seja incapaz de propor uma politica global, mas sim que tem dificuldades para propd-la. O Rio Grande

do Sul tem uma visdo conflitante & politica de importagdes no Mercosul” (COAGRISOL).
"Com. certeza parte do poder publico também tem que ajudar” (COOTRISAL).

Segundo as respostas dos entrevistados percebe-se a necessidade de unidade do poder
ptblico com os demais atores envolvidos no processo, para impulsionar o desenvolvimento do
agronegocio do leite, e, portanto, estabelecer os parametros da competitividade. Em sintese,
querem dizer que ndo se trata de tarefa exclusiva do poder publico, mas de todos os atores
envolvidos. As manifestagGes apontam para uma determinada inoperancia do Estado quanto auma

participag@o mais ativa referente as questdes do leite.

Quanto a capacidade do poder publico conduzir e coordenar um processo de
desenvolvimento competitivo para o agronegdcio do leite (grafico 5.2), os entrevistados

manifestam a opinido de o mesmo ter, parcial ou plenamente (80%), esta capacidade.

Grafico 5.2 Capacidade do poder publico conduzir e coordenar um processo de
desenvolvimento competitivo para o agronegocio do leite
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Alguns representantes das entidades de suporte e entidades de classe, assim como de

6rgdos ¢ institui¢des publicos que se manifestaram concordantes com a afirmativa destacam:

“E necessdrio que haja vontade politica” (BB-Passo Fundo).
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“Sozinho néo, junto com as institui¢des da iniciativa privada”

(FARSUL).
“Coordenar sim, conduzir é dificil” (Sec. Mun. Agr. Passo Fundo).

“Eu acho que sozinho ndo. Ndo é atribui¢do dele. Ele tem que dar diretrizes gerais, mas deixar para
ainiciativa/setor privado e os elos da cadeia a necessidade de contribuirem para a evolugdo do setor”

(FEPAGRO).

“O poder publico tem o poder de impulsionar, frear. Mas, no contexto, hoje, no setor leiteiro, ndo tem,

o poder estad debilitado” (Sec. Est. Agr. e Abast.).
No entanto, cabe salientar a manisfestagdo de um dos entrevistados quanto a sua
discordancia parcial, manifestando a sua insatisfagdo quanto a gestdo empresarial, que

determinados setores do poder publico representam.

“O que a gente vé é que os politicos ndo tém uma visdo empresarial, apenas visd@o politica”

(COTRISAL).

Ao analisar a categoria poder publico, quanto a sua capacidade de impulsionar, conduzir
e coordenar agées que levam ao desenvolvimento para a competitividade do agronegécio do leite,
¢ nitida a manifestagdo dos entrevistados no que tange a esta capacidade do Estado, para que a
industria possa atingir patamares de competitividade. Podendo-se dizer, também, que a
responsabilidade manifestada pelos entrevistados, em rela¢io ao Estado, em suas concordancias
parciais demonstram que a participagdo dos demais atores que compdem o ambiente, €
fundamental para o contexto de competitividade. Percebe-se uma visdo similar entre os depoentes

dos trés niveis Macro, Meso e Micro.

No entanto, cabe ressaltar o descontentamento, em patamares menores, porém
significativos, de determinados representantes institucionais, principalmente quanto 4 capacidade
de condugdo e coordenagdo do processo de desenvolvimento competitivo, uma vez que a atuagfo
recente de sucessivos governos brasileiros, tem demonstrado agdes estimuladoras ao processo de

importaggo do leite.

Para Esser et al (1994), faz-se necessario que sejam fortalecidas as relagdes de mercado,

a partir de uma atuagdo dos atores em ‘subsistemas funcionais e independentes’. Essa
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recomendacio do autor significa que nfo se restrinja ao Estado a capacidade de impulsionar,
conduzir e coordenar o processo de uma determinada industria, mas sim que haja a articulagéo

entre os demais atores do ambiente, nesta responsabilidade de estimular o desenvolvimento.

Sob este angulo, verifica-se, através das respostas dos informantes, uma visdo positiva
quanto a capacidade de atuagdo do Estado, visdo esta que ndo deve ser entendida como
paternalista. O Estado ¢ uma parte de um elo maior que tem condigdes de promover, em conjunto

com os demais atores envolvidos no processo, o desenvolvimento da competitividade.

5.1.2 Orientagdo ao Mercado

Nesta categoria avalia-se a orientagdo do agronegdcio do leite ao mercado voltada para
o desenvolvimento competitivo. Essa orientagéo baseia-se nos pressupostos da coeséo e consenso,

e da integragdo e cooperagédo entre os diferentes atores envolvidos no processo.

No que tange a coesdo € 0 consenso, os resultados apresentados no gréafico 5.3 mostram
que a maioria dos entrevistados discordam parcialmente ou fortemente (60%). Isso demonstra
fragilidade no item coeséo e consenso entre entidades de ensino/pesquisa e suporte, entidades de
classe, 6rgéos e institui¢gdes publicos e industria de laticinios quanto & orientagdo do setor ao

mercado nacional e regional.

Gréfico 5.3 Coesdo e consenso entre os diferentes atores (entidades de suporte,
entidades de classe, 6rgéos e institui¢des publicos, industria de laticinios)

Concordo Plenamente Concordo Parcialmente Discordo Parcialmente Discordo Fortemente

Fonte: Pesquisa da autora (1999).
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Entre as institui¢Ges que demonstram ter visdo de discordancia parcial ou forte, em

relagdo com a coesdo e o consenso, destacam-se as consideragdes:

“Ha reivindicagdes, solugdes parciais para determinados casos, mas ndo hd uma politica clara e uma
integragdo sobre uma mesma politica. Ex. A FARSUL tem uma visdo, o Estado tem outra e a Unido
outra. Para a Unido o setor leiteiro é um dos atores dentro de uma negociagdo global no Mercosul,
entdo se a FIESP de Sdo Paulo tem mais forga do que os produtores de leite, a Unido em fungdo do
seu relacionamento de comércio exterior prioriza as necessidades das grandes industria e o leite fica

em, por exemplo, 5° plano” (Congresso Nacional.).
“Néo hd consenso, por omissdo, desconhecimento, ignordncia” (FARSUL).

“Ndo ha consenso porque o governo lem autorizado importa¢des e nds temos dois aspectos
Jundamentais que ndo atendem o setor produtivo e da indistria. Temos importagdes de paises que tém
subsidio e entram livremente no Brasil— especialmente leite em pé, produtos ldcteos, queijo e produtos
do Mercosul... quando se firmou o acordo ndo foram estabelecidas protegdes ao setor industrial e para
o produtor brasileiro. O Brasil é um importador de leite e nem sempre sdo adotados os melhores
critérios para importagdo. O leite chega até para o governo abastecer a merenda escolar, a

comunidade soliddria.” (COAGRISOL).

“Estd se encaminhando para a coesdo. Hoje os atores estdo discutindo sobre pregos, importagdes e

percebendo que no processo, todos sdo necessdrios” (Sec. Est. Agr. e Abast.).

Sdo manifestagdes divergentes entre concordantes e discordantes, no entanto, percebe-
se nas manifesta¢des dos entrevistados, que a coes&o e o consenso, quanto a orientagdo do setor,
ao mercado nacional e regional € elemento considerado essencial para o desenvolvimento
competitivo, € que ndo estd acontecendo a contento entre os agentes envolvidos no processo.

Percebe-se uma grande insatisfagfio da maioria dos entrevistados.

Duas institui¢6es que concordaram parcialmente comentaram que o poder ptblico é uma
parcela ativa, um elemento fiscalizador, que, na verdade, nfo se coloca como desvinculado do
processo em fung@o de manter uma atividade permanente. A representante da Fiscalizacfio
Sanitéria Federal relatou que participou, eventualmente, de alguma reunio onde encontravam-se
os demais atores nominados, onde houve tentativas de elaborar discussées objetivas e produtivas.

No entanto, percebeu que esse processo nio tem sentido de continuidade.
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“Em geral é precdria a articulagdo. Falta uma identificagdo das demandas reais de todos os setores
e também da demanda dos sistemas produtivos. Falta coesdo. Ndo s6 para abastecer o mercado
nacional e internacional mas também pela questdo sécio-econémica. Mas, acho que tudo é uma
questdo de pressdo. Quem pressiona mais leva a melhor parte. Falta pressdo do setor leiteiro. Coesdo

existe mas ndo estd bem articulada® (FEPAGRO).

Em relagdo a orientagfio integrativa e cooperativa dos diferentes atores para o
desenvolvimento competitivo do agronegdcio do leite, os resultados apresentados no grafico 5.4
informam que hé uma concordéncia plena ou parcial em um percentual um pouco maior, do que
a discordancia parcial ou forte, porém, sdo nimeros muito proximos. Conforme as instituigdes,

ha um desentendimento entre o governo e os setores.

Gréfico 5.4 Orientagdo integrativa e cooperativa entre os diferentes atores (industria
de laticinios, governo, entidades de suporte € de classe) voltada ao
desenvolvimento competitivo do agronegocio do leite.
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

As instituig8es que discordam parcial ou fortemente salientam:

“A industria ndo joga tdo claramente em termos de efetiva capacidade de pagamento de pregos™ (BB-

Passo Fundo).

“Acho que ndo hd. A competicdo, a globalizagdo estd excluindo, discriminando o pequeno produtor”

(Sec. Mun. Agr. Carazinho).
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Os entrevistados que concordam parcialmente dizem que:

“Ndo hd uma inter-relagdo com o poder constituido, unidades produtoras, agroindistrias e
coaoperativas, pois os pequenos agricultores formam cooperativas ou juntam-se para entregar o leite

para terceiros: usina, AGRO I e AGRO II. (Fiscalizag&o Sanitéria Federal)”

“Em parte. Existe uma preocupagdo que se faga isso. A AGRO Il tem um pouco mais de contato direto
com o produtor. Mas nesta cadeia o elo mais fraco é o produtor e como os elos da cadeia tem
interesses diferentes, ndo é muito fdcil de se conseguir. Hoje o leite é produzido por produtores
cooperativados e é entregue a indiistria que quando sente o mercado “pesado” descarrega os custos

para o produtor através da baixa de pre¢os” (COAGRISOL).

“Eu acho que existe uma agdo para estimular a competitividade mas ela esbarra nos imprevistos das

entidades” (FEPAGRO).
Tanto os que concordam parcialmente, quanto os que discordam parcialmente,
apresentam argumentos semelhantes. Ora destacam a falta de integra¢dio e cooperagdo, ora
destacam a fragilidade do consenso. A presenga do poder publico no desenvolvimento da

competitividade € praticamente nula.

Cabe ainda destacar, que a manifestagfio neutro/sem opini&io pode ser entendida como
se existente, a orientag@o integrativa e cooperativa ndo esta sendo comunicada de forma eficiente,

uma vez que os informantes ndo conseguem percebé-la. Caso contrario, de fato inexiste.

A categoria orientagdo ao mercado, segundo a percepgdo dos diferentes atores, quanto
aos padrOes basicos de organizag¢do em termos de: coesdio e consenso, integragdo e cooperagio

estdo intimamente ligadas.

Esser et al. (1994), vai além, dizendo que com coes?o e cooperagdo, estabelecem-se
relagdes de mutua confianga. Isso se consolida a partir da integratividade entre os diferentes
atores, desenvolvendo uma rede de informagdes confidveis. Estando, portanto, a coesdo € o
consenso, a integragio € a cooperagéo, e ainda, os atores convivendo em situagio articulada, uma

determinada industria apresenta, a priori, condi¢des de atingir o desenvolvimento competitivo.

De acordo com os resultados dos graficos 5.3 (p. 105) e 5.4 (p. 107) percebe-se,

claramente, uma dificuldade significativa, quanto a coeséo e o consenso entre 0s atores, no que
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tange a orientagdo do setor ao mercado nacional e regionél. Percebe-se que nfo hd um
entendimento que permita a defini¢do de politicas claras em relagdo a esta questéo. Este fato deve-
se a uma grande divergéncia quanto a integragido e cooperagdo entre os atores. Desta forma,

desvenda-se um aspecto bastante relevante: o desagregamento do agronegécio do leite em relagio

a sua competitividade.

Com essas consideragfes, pode-se evidenciar que, para o desenvolvimento e o
fortalecimento da competitividade sistémica, na Regido do CONDEPRO, faz-se necessario
incrementar a atuagdo do Estado, de forma integrativa, vindo a fortalecer a capacidade de

organizagio dos demais atores envolvidos no processo.

5.1.3 Capacidade de Influéncia

A capacidade de influéncia das entidades de suporte e entidades de classe, no que diz
respeito as decisdes governamentais ¢ um aspecto relevante e determinante para o
desenvolvimento competitivo, que possibilita a visualizag@o do nivel de integragdo e articulagio

entre os diferentes atores.

Em relagdo a capacidade de influéncia das associagdes e federagdes nas decisdes
governamentais (grafico 5.5), com excegéo de trés respondentes do nivel Meso, os demais sdo
uninimes em ressaltar este poder de influéncia. Os representantes das industrias de laticinios, que
compdem o nivel Micro, € os representantes do Estado, que compdem o nivel Macro, também sio

partidarios dessa afirmagéo.
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Grafico5.5 Asassociagdes e federagdes empresarias tém capacidade de influenciar as
decisOes de governo voltadas ao agronegécio do leite
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Cabe destacar algumas consideragdes significativas, tais como:

“Capacidade tem, mas ndo estd sendo usada” (BB-Passo Fundo).

“Tem capacidade, mas no relacionamento com os paises do Mercosul, o poder do setor é pequeno em

relagdo a outros interesses que fazem parte de um negdcio total” (Congresso Nacional).

“Q governo jd colocou alguns 6bices nas importagdes para melhorar a qualidade, sem aliquotas de
importagdo. As associagdes estdo pressionando, as indistrias que também importam leite na época
/4 4 P q /4 P

de safra pelo baixo custo” (COAGRISOL).
“N6s ndo temos muitas liderancas do poder produtivo” (COTRISAL).

“Ha... tem forga relativa” (FEPAGRO).

Conforme a capacidade de influéncia, no que tange as estratégica e forgas politicas,
segundo os entrevistados, ha o reconhecimento sobre a influéncia das associagdes e federagdes,
no entanto, a partir das manifestages, percebe-se que ndo ha uma efetivagio dessa influéncia em
niveis de decisdes governamentais. Conforme destaca Esser et al (1994), este problema pode
causar um vacuo no estabelecimento de politicas de competitividade como uma questdo que
demonstra a falta de integracdo das partes responsaveis pelo setor, conforme ressaltado,

anteriormente, nos graficos 5.3 (p. 105) e 5.4 (p. 107).

Apbs a andlise das trés categorias € suas respectivas divisdes, que compdem o nivel

Meta, cabe lembrar que Esser et al. (1994) destaca a importincia de que haja uma interatividade,
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uma consensualidade e um processo decisério contando com a influéncia dos diferentes atores

para que, entdo, possam ser construidas as estruturas sociais integradas e competitivas.

Vale lembrar, também, que para Esser et al. (1994) a competitividade ¢ bastante
desenvolvida naqueles paises onde ha estruturas favoraveis destacando como ponto essencial o
nivel Meta. E nesse nivel que se inclui o papel do poder piblico, em conjunto com os demais
atores, como agentes impulsionadores, condutores e coordenadores do desenvolvimento

competitivo do agronegdcio do leite.

A partir desse enfoque, fortalece-se a afirmativa de que esta latente, na regido do
CONDEPRO, a presenga do vacuo sistémico, uma vez que ndo ha articulagdo suficientemente

capaz de integrar os diferentes atores que compde a cadeia do agronegécio do leite dessa regido.

Apbs a andlise do nivel Meta, passa-se as inferéncias relativas ao nivel Macro. Nesse
nivel, faz-se a avaliagdo da situagdo macroecondmica do agronegdcio do leite, tendo como

entrevistadas as mesmas institui¢des anteriormente respondentes no nivel Meta.

5.2 Nivel Macro

Neste nivel observa-se a estabilidade dos indicadores macroecondmicos. Sdo abordadas
as questdes relativas a conjuntura econdmica, quanto ao nivel de inflagdo, taxas de juros, cAmbio,
politica comercial e grau de protegéo & competitividade de produtos importados. Com a finalidade

de representar os indicadores citados, estruturou-se a categoria Condi¢des Macroecondmicas.

5.2.1 Condig¢does Macroecondmicas

A politica monetaria praticada por um pais, determina o crescimento ou nao do mesmo.
A inflagdo € um dos pardmetros mais contundentes na manifestagfo positiva ou negativa desta

politica.
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Os resultados expostos no grafico 5.6 apresentam uma contradi¢do, pois 60% dos
entrevistados dizem que os atuais indices de inflagdio prejudicam o desenvolvimento do

agronegocio do leite, enquanto 40% acredita que néo ha prejuizo.

Grafico5.6  Osatuais indices de inflagéo no Brasil ndo prejudicam o desenvolvimento
do agronegdcio do leite
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Um representante do nivel Meso faz o comentario que segue:

“Agora melhorou um pouco. Ficou mais estével, a economia mas ndo dd trangiiilidade”

(COAGRISOL).

Os dois representantes da iniciativa privada, participantes do nivel Micro, discordam da
afirmativa, entendendo que a inflagéo prejudica o desenvolvimento do agronegécio, tanto para a

industria de laticinios, como para o produtor.

Para alguns entreviStados, que discordam da afirmativa:

“A inflagdo é mentirosa... Os indices sdo maiores do que o falado. As taxas de juro sGo muito altas”

(Sec. Mun. Agr. Carazinho).

“Q indice de inflagdo ndo sei dizer exatamente. Assim, o que se importa, hoje, principalmente para o
médio e grande produtor, sdo os insumos, os defensivos, o combustivel, a silagem, que tem sido muito
prejudicados. Os produtores, com esse prejuizo, terdo uma perda de receita de 30% a 40%” (Sec. Est.

Agr. e Abast.).
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Os demais representantes, tanto do nivel Macro, como do nivel Meso, dividem suas

opinides, ora concordando, ora discordando da afirmativa.

A inflagdo, no cenario macroecondmico brasileiro, foi por longo tempo um dos
problemas mais sérios enfrentados pelas organizagdes, fossem essas pequenas, médias ou grandes,
sendo até mesmo usada como um escudo para justificar a ineficiéncia administrativa pelas perdas

e pela falta de competitividade.

No Brasil, destaca Meirelles (1996) é a partir do Plano Real que esses problemas
comegam arevelar-se, uma vez que eram encobertos, pelos altos indices inflacionarios. Conforme
pode-se constatar pelo grafico 5.6, para 40% dos representantes, a inflagdo j4 ndo é mais um

agente prejudicial ao desenvolvimento de uma industria, indice que pode-se considerar relevante.

Comentando ainda, sobre o aspecto inflacionario, Esser et al. (1994) destacam que os
altos indices de inflag8o prejudicam a captagéo de recursos. Neste contexto, o Estado necessita
agir eficazmente com o intuito de promover reformas em nivel de orgamento, fisco e moeda, que

garantam uma politica econdmica estavel.

Com relagdo as taxas de juros praticadas para a captagio de recursos de investimento,
no agronegécio do leite, pode-se perceber que o percentual de discordantes (85%) é muito
expressivo, como esta no grafico 5.7, representando que a atual politica monetaria, nfo estimula

0S novos investimentos.
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Grafico 5.7 As taxas de juros praticadas atualmente no Brasil estimulam novos

investimento no agronegoécio do leite.
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Dentre as manifesta¢des verbais, que concordam parcialmente com o valor das taxas de

juros, cabe destacar a que segue:

“Eventualmente alguns custeios pecudrios possuem taxas de juros boas, sé que as quantidades de

recursos sdo poucas” (BB-Passo Fundo).

Essa mesma institui¢&o prossegue:

“A instituig@o tem o programa Pro-Leite, que tem por objetivo dotar as propriedades rurais de infra-
estrutura para armazenamento de leite e para melhoria tecnolégica. O programa financia
equipamentos (resfriadores e ordenhadeiras), a taxa de 8,75% fixos em 3 anos. E uma linha de crédito
com taxas bastante atraentes. Tem-se muitas dificuldades de recursos para a aquisi¢do de matrizes,
e para outras melhorias, onde hd dificuldades de linhas de crédito. Tem-se que ter muito cuidado para
investir no setor leiteiro, sob pena de inviabilizar os investimentos. Deve-se priorizar alguns itens,
sendo a atividade ndo se paga. O primeiro item a ser priorizado deve ser alimentagdo (boa pastagem,
suplemento em termos de silagem); em segundo melhoramento genético e zootécnico do rebanho; e

em terceiro sdo as instalagdes” (BB-Passo Fundo).

Seguindo ainda:

“As taxas de juros tdo criticadas devem ser analisadas no momento em que se toma o crédito, o
produtor tem o direito de dizer que estdo altas ou néo, e ndo depois quando as coisas complicam, e
ai o BB é o vildo da.estéria; o crédito é caro ou barato dependendo da forma como ele vem a ser
utilizado, se ele é utilizado para um empreendimento que gere receita, ele pode ter uma taxa de 20%
e, sem juro algum ele pode ser caro se for mal aplicado; o crédito é apenas um segmento dentro da
atividade; é a atividade que precisa ser bem gerida, bem administrada, bem acompanhada, sob pena

de o crédito sozinho ndo resolver os males; o crédito é um instrumento que deve chegar com
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oportunidade ao produtor, e isso nem sempre se consegue, e que também o produtor possa trabalhar

com barganha junto as empresas” (BB-Passo Fundo).
Na vis@o do entrevistado, as prioridades em termos de aplicagfio dos investimentos
deveria considerar, em primeiro lugar, o cuidado com a qualidade da alimentagéo do animal e o
aumento do rebanho através da aquisi¢do de matrizes id6neas, seguindo-se, a partir desta

preocupagéo, para o melhoramento da infra-estrutura.

Além destas consideragdes, hd de se alertar para o fato das linhas de crédito serem
restritas a outros fins que ndo para a aquisi¢&o de matrizes, melhoramento genético e de pastagens.
Esta falta de investimento do produtor tem reflexo direto na quantidade e qualidade do leite que

¢ entregue a industria processadora, que por sua vez, tem seus indices de eficiéncia reduzidos.
Uma das entidades de suporte considera, ainda:

“Estimulam, se tiver linhas de crédito para o produtor. O leite ainda é uma atividade estdvel e se for
Jixado um prego minimo, o produtor poderd se organizar, fazer planos, previsdes em cima deste valor.
Em nivel de governo, o juro ndo existe, mas existem os atravessadores. Se o produtor financiar por

outras vias o juro serd bem maior” (COOPALMA).
Os representantes institucionais discordantes da afirmativa, fazem as seguintes

consideragdes a esse respeito:

“Acho que ndo estimulam. Para a produgdo primdria a taxa de 6% é altissima” (Sec. Mun. Agr.

Carazinho).

“Embora existam alguns programas de financiamento, as taxas de juro estdo muito altas, o produtor

com os resultados da atividade néio tem como pagar as taxas” (COAGRISOL).

“As taxas praticadas, hoje, no Brasil, além de ndo estimularem, elas intimidam o investimento em
qualquer campo, ainda mais no setor leiteiro. Sdo taxas abusivas. A atividade econdmica estd
desvinculada da atividade financeira. A agricultura é prejudicada e também o governo federal, pois
este capta recursos, no mercado financeiro, a taxas de 12% a 13%. Fi inancia esse recurso ao produtor
rural a taxas de 8% a 9%. Sendo assim, necéssita suplementar os recursos orgamentdrios para cobrir
adiferenga, e para que isso acontega o governo deveria ter condi¢Bes de cobrir essa diferenga, porém,
haje, ndo tem. Entdo, o que acontece, é que o governo tem dinheiro mas ninguém o pega pelo alto

valor dos altos juros que desestimulam qualquer um. O Banrisul trabalha a pau e corda, possui
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financiamento para a pecudria leiteira, mas, no entanto, ndo tem estrutura adaptada para atender a

demanda” (Sec. Est. Agr. e Abast.).
Ap6s as manifestagdes dos entrevistados, bem como do resultado expresso pelo grafico
5.7 (p. 114), percebe-se que tanto os representantes do nivel Macro e do nivel Meso, em sua
grande maioria, assim como os representantes do nivel Micro, em sua totalidade, indicam que as
taxas de juros, nos atuais patamares, praticados hoje, inviabilizam o investimento no agronegocio
do leite. Esta questéo € principalmente sentida pelo primeiro elo da cadeia do leite, ou seja, a

unidade produtora.

Ha unidade nas respostas dos depoentes, as quais reafirmam a existéncia de um vacuo
sistémico, pois as altas taxas de juro praticadas atualmente, assim como diz Esser et al. (1994),
comprometem a eficiéncia tecnoldgica e conseqiientemente, competitiva do agronegocio regional

e, com relagdo, também, ao mercado externo.

Outra politica macroecondmica que tem gerado grande polémica refere-se a questdo da
concorréncia. No Brasil, uma das discussdes mais conturbadas em relag@o ao agronegdcio do leite,
diz respeito a concentragdo dos compradores da matéria-prima (leite). Conforme apresenta o

grafico 5.8, existe uma grande controvérsia em relagdo a concentragdo da matéria-prima leite.

Gréfico 5.8 A concentragdo de compradores de matéria-prima - leite, por algumas
industrias de laticinios e cooperativas, contribui para o desenvolvimento
do setor
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No nivel Macro, dos cinco entrevistados, quatro deles concordam plena ou parcialmente

com a afirmativa, o que demonstra a tendéncia dos representantes institucionais, de acordo com
suas manifestagdes, a concordarem com a concentragdo da compra do leite por algumas industrias
de laticinios e cooperativas, porque estas garantem, principalmente, mercado para que o0s
produtores possam comercializar a sua produg@o. No entanto, € nitida a preocupagdo com a
questdo da formagdo de monopolio, que, conseqlientemente, passara a ditar as regras para o

estabelecimento do prego da matéria prima.

“Hd existéncia de um mercado para a comercializagdo dos produtos” (Fiscalizagdo Sanitéria Federal).

“Incentivam o desenvolvimento a produgdo, garantem mercado, mas ndo incentivam o prego

competitivo ()... hda um cartel de pregos” (Congresso Nacional).

“O risco é que estas empresas estabele¢cam o prego dos produto ao seu bel prazer, haveria entdo o
monopdlio da aquisi¢do do produto. Hoje quem estabelece o prego é quem tem mais poder, ou seja a

indiistria. Deveria haver mais empresas para evitar estas situagdes” (BB-Passo Fundo)
No nivel Meso, verifica-se uma expressiva ruptura de idéias, pois, 38% dos seus

representantes concordam com a afirmativa, enquanto 62% discordam parcial ou fortemente da

mesma.
Um representante que concorda faz o comentario:

“Nem sempre. Na parte fiscal as grandes ndo sonegam nada. As pequenas tém menor fiscalizagdo de
higiene e sdo mais sonegadoras” (COTRISAL).
Este representante destaca a preocupagdo com a questdo fiscal e com a questio da

fiscalizagdo sanitéria, que ¢ muito mais presente nas grandes industrias (Fiscalizagdo Sanitéria

Federal), garantindo um produto com indices menores de doenga animal.

Para os demais representantes do nivel Meso, que discordam da afirmativa, pode-se

destacar alguns comentarios:

“A realidade e que ha uma tendéncia de diminuir o niimero de compradores, e, com isso, a

concorréncia” (COAGRISOL).
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“Acho que em si ndo contribuem para o desenvolvimento do setor. A AGRO Il e a AGRO I fazem
pressdo as pequenas por terem maior poder de barganha. Elas impedem a competitividade real do
setor leiteiro. A tendéncia mundial é que as empresas se agrupem. Para o produtor as cooperativas

garantem recolhimento, prego até diferenciado, melhor pago, além da sustentagdo (FEPAGRO).

“Essa é uma coisa muito complicada. Uma grande empresa tem algumas facilidades como ganhos de
escala, custos mais baixos, maior expressdo no mercado internacional, investe mais em marketing.
No Rio Grande do Sul ndo é bem isso que acontece. O setor de laticinios é muito centralizado, vém se
concentrando cada vez mais, e isso, com certeza, prejudica muito o pequeno produtor. Antigamente
havia a concentragdo nas cooperativas. Também existe a questdo da disputa pelos produtores de leite
o que tende a ficar ainda maior... é quase um conluio. Ndo dd para o RS ter 90 mil produtores e estes
ficarem na mdo de duas empresas. E necessdrio criar um contraponto, uma referéncia. Um terceiro
ponto, uma terceira forga que estabele¢a patamares minimos de pregos de comercializagdo, com a

participagdo efetiva dos produtores, numa espécie de sistema cooperativista” (Sec. Est. Agr. e Abast.).
Também de forma similar, os representantes do nivel Meso, expressam a preocupagdo
com a questdo da formag@o do preco do leite no ato da compra, pelas industrias de laticinios ou
entdo pelas cooperativas. De maneira implicita, questiona-se, novamente, a idéia da formacao de

um monopdlio.

Quanto aos respondentes do nivel Micro, um deles é favoravel a afirmativa. O outro
optou por ficar na condi¢do de neutralidade, podendo se entender tal posi¢do, em fungdo do

mesmo ser parte diretamente envolvida na questéo.

Wilkinson (1993) reporta-se ao processo da concentra¢do tanto industrial como de
distribui¢do em fung@do da abertura econdmica, objetivando a busca da competitividade a partir da

reducdo de custos e de uma mudanga na estrutura de negécio.

A preocupagdo com a questdo da concentragdo, também ¢é destacada por Bortoleto e
Chabaribery (1998) que admitem ser esta uma das mais importantes discussdes no agronegdcio

do leite no Brasil.

Esser et al. (1994) alerta para o tipo de concorréncia que incentiva o monopdlio,

comprometendo, assim, significativamente, a competitividade de uma industria.
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Com os resultados do grafico 5.8 (p. 116), bem como a partir das manifestagdes dos
entrevistados, percebe-se, que a Regido do CONDEPRO encontra-se diante de um impasse, que
¢ aameaga da formagio de um monopolio no setor de compra de matéria-prima, situag@o esta que

pode comprometer o desenvolvimento competitivo.

Quando questionados os entrevistados a respeito de uma politica de estabelecimento do
prego de acordo com um plano governamental, que considerasse as necessidades de todos os elos
da cadeia produtiva do leite (grafico 5.9), verifica-se que 65% dos entrevistados concordam plena

ou parcialmente com a afirmativa. A discordancia parcial ou forte (30%) é também significativa.

Grafico 5.9 O preco da matéria-prima - leite, € o preco do produto final ao
consumidor, deve ser estabelecido de acordo com um plano
governamental que incentive o crescimento do agronegécio, considerando
as necessidades das unidades produtoras, das industrias de laticinios,
distribuidores e consumidor final

Concordo Plenamente Concordo Parcialmente Neutro/sem opinido Discordo Parcialmente Discordo Fortemente

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Segundo os entrevistados concordantes, representantes do nivel Macro (60%) e do
nivel Meso (77%), o prego do leite deveria ser estabelecido por um plano governamental,
contemplando as necessidades dos elos da cadeia. Estes entrevistados realizaram os seguintes

comentarios:

“E o que deveria acontecer na realidade, s6 que ndo ocorre”(Fiscalizagdo Sanitaria Federal).

“Claro que é importante, mas ndo existe”(Congresso Nacional).
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“Acho que ndo mas, o prego de venda é imposto pela indiistria. O produtor e o consumidor ndo tem

essa possibilidade, ndo interferem neste processo” (Sec. Mun. Agr. Carazinho).

“Defendo a idéia de que toda a cadeia produtiva tem que trabalhar sintonizada para serem

resguardados os interesses de todos. O produtor é o ponto que mais sofre” (COAGRISOL).

“Este é o nosso maior problema: entre o prego recebido do produtor e o prego final ( no caso o longa
vida) - o prego é trés vezes mais do que o pago ao produtor. Sdo muitos impostos, gente
ganhando...intermedidrios. Em outros paises, 0 mdximo que o consumidor paga é o dobro do pago ao
produtor. A indiistria nem sempre vende direto para a cooperativa, pois vende para um intermedidrio,
que depois entrega para cooperativa.... hd trés ou quatro segmentos entre o produtor e o consumidor
ganhando dinheiro em cima disso. O governo, que também ganha, pela politica tributdria, deveria

diminuir os impostos; ou tirar esse produto da cesta bdsica” (COTRISAL).

“Ndo ha eqiiidade na cadeia produtiva, desde a geragdo do produto até o consumidor final. A
difereng¢a de prego, hoje, estda muito alta, mas ndo sei se o governo deve intervir. Os produtores devem
se organizar, devem buscar eficiéncia, produzir com maior economia. Em parte o governo deve
intervir em setores estratégicos, gerenciando o sistema macroeconémico mas ndo ficar regulando o
produtor, definindo pregos. O gerenciamento da propriedade rural é complicado. O nivel de
qualificagdo profissional é um fator fundamental. Pensamos em implementar técnicas de

gerenciamento” (FEPAGRO).

“Quando havia a CCGL como reguladora do mercado, o prego era estdvel. Hoje, quem regula séo as

industrias, e o prego estd caindo para o produtor. A grande agroindistria ganha bastante”

(EMATER).
De acordo com as informagdes dos entrevistados e considerando as questdes da
categoria 5.1.1 (p.101), 5.1.2 (p.105) e 5.1.3 (p.109) verifica-se a necessidade de uma maior
integragdo entre os diferentes atores da cadeia do leite. Essa integragéo faria com que distor¢des

fossem evitadas, possibilitando uma politica leiteira condizente as necessidades de todos.

Evidencia-se, novamente, o papel do Estado, como agente impulsionador para o
desenvolvimento do agronegécio do leite, enfatizando, porém, para que isso ocorra deve-se partir
das decisdes tomadas no conjunto do atores. Ratificando a idéia de coesdo e consenso, da

integragdo e da cooperagdo, poder-se-ia construir este plano de governo.

E claro, também, nesta questdo, o papel exercido pelas grandes organizagdes, sejam elas

multinacionais ou nacionais, quanto ao poder de ditar regras ao mercado, de acordo com seus



121

interesses. Nesse contexto, cabe relembrar o grafico 5.8 (p.116), que considerou o aspecto

monopolistico como um entrave a competitividade.

E ressaltado que a questdo do estabelecimento do prego € um dos pontos, hoje, mais
controvertidos da cadeia do leite, enfatizando-se que o produtor, ou seja, o setor primério, é o elo

mais prejudicado.

Ha entre os entrevistados que discordam, parcial ou fortemente da afirmativa, 40% de

representantes do nivel Macro, € 23% do nivel Meso. Alguns deles assim se manifestaram:
p

“Ndo deve, por isto tem que ser estabelecido em fungdo do mercado, e ndo decisdo do governo, estar-

se-ia voltando ao passado” (FARSUL).
“Ndo, acho que o estado ndo tem porque fazer isso” (Sec. Est. Agr. e Abast.).
E importante esta consideragio feita pelo representante do governo do RS, podendo-se
entender que sua posi¢do vem ao encontro do papel que pode ser desenvolvido pelo Estado,
abordado na categoria 5.1.1 (p. 101), atuando sim, como um mediador das relagdes politicas entre

os diferentes atores e ndo como um impositor de regras.

Em relagdo ao nivel Micro, um dos representantes discordou parcialmente da afirmativa,

e 0 outro posicionou-se neutro/sem opinido.

Outra questdo macroecondmica que interfere diretamente na competitividade do
agronegocio do leite é quanto a politica comercial brasileira. Observa-se, no grafico 5.10, que ha
uma certa tendéncia a concordancia em relagéo a afirmativa, ou seja, a atual politica comercial

incentiva as importagdes no agronegocio do leite.
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Grafico 5.10 A atual politica comercial brasileira quanto ao incentivo as importagdes

Concordo Plenamente ~ Concordo Parciaimente Neutro/sem opinido Discordo Parcialmente Discordo Fortemente

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Este fato ¢ undnime na concepgdo dos representantes do nivel Micro. Entre os
representantes do nivel Meso, apenas um discordou fortemente, enquanto os demais concordaram
plena ou parcialmente com a afirmativa. Para os representantes do nivel Macro, um deles
discordou parcialmente. Os demais concordam com a afirmag&o e, um deles, o representante do

governo estadual, manteve-se neutro/sem opinido, demonstrando, talvez, estar alheio ao fato.

“Ndo sei como esta esta parte atualmente” (FEPAGRO).
Os entrevistados que concordam plena ou parcialmente ressaltam o que segue:

“Ha falta de incentivo para a produgdo nacional”(Fiscalizagdo Sanitaria Federal).
“O Brasil incentiva até demais as importagdes” (BB-Passo Fundo).

“O Congresso Nacional pressionou o governo federal, para fazer com que este impusesse restrigoes
as importagdes dos produtos derivados do leite. Infelizmente isto ndo aconteceu por parte do
executivo, por falta de vontade politica e econémica, em fungdo de todo o relacionamento do
Mercosul. Houve pressdo, bem articulada, mas quando chegou para decisdo do poder executivo, néo
aconteceu em fungdo deste contexto de interesses de outros segmentos produtivos do pais que

precisam ter contrapartida em algum setor” (Congresso Nacional).
“Agora até que mudou com a desvalorizagdo cambial mas antigamente eraum caos, ..(COOPALMA).

“Atualmente, de trés meses atrds, sim. De 1994 para cd teve toda uma conjuntura que favoreceu a

importagdo” (Sec. Est. Agr. e Abast.).
Conforme as manifestagdes, observa-se uma certa resignagio dos depoentes em relagio

a inoperancia do Estado em estabelecer e permitir, de forma tdo explicita, a entrada de produtos
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importados no pais. Essa questdo referente a politica comercial, encontra-se intimamente ligada

a questdo posterior, que se refere a politica cambial.

Em relagdo a competitividade dos produtos lacteos importados (Tabela 2.1, p. 23),
verifica-se que a Argentina, o Uruguai e o Chile sdo os principais concorrentes do Brasil. Na
analise deste quadro, percebe-se a fragilidade do produto nacional, que expde suas deficiéncias,
principalmente no que tange a produtividade de litros/vaca/ano, em relagdo aos demais paises do

Mercosul.

Também, na mesma tabela, tem-se a informagdo de que no periodo de 1995 a 1997, o
Brasil ndo realizou exportagédo de produtos lacteos, enquanto seus parceiros do Mercosul tiveram
indices representativos de exportagdes, tendo como principal mercado o Pais (Fonte et al., 1998).
Cabe lembrar que o crescimento interno da demanda brasileira por produtos lacteos, tende a

aumentar (Bortoleto, 1998), o que, no momento, inviabilizaria as exportagdes dos mesmos.

Para Esser et al. (1994), a politica comercial de um pais é um ponto importante na
construgdo competitiva da sua industria, pois a mesma necessita ter pardmetros claros e precisos

quanto a atuag@o do governo, em relagdo aos produtos importados.

Os autores sugerem duas possibilidades para que o governo possa estruturar a politica
comercial de um pais. A primeira refere-se a liberagdo geral das importagdes e a segunda, a
liberagdo seletiva das importagdes. No Brasil, o governo optou pela politica de liberagio geral das
importagdes, fundamentada nas vantagens de custo, o que ocasionou ao agronegdcio do leite
diversas perdas, expondo as deficiéncias dessa industria. A abertura comercial indiscriminada e néio

planejada afeta diversos setores da economia nacional.

Deste modo, o Rio Grande do Sul, foi um dos estados que teve sua economia
prejudicada, uma vez que o agronegdcio do leite estd em primeiro lugar em relagdo as demais

atividades agricolas (Fonte et al. 1998), afetando diretamente a questdo produtora e industrial.
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Comrelagdo a existéncia de uma politica cambial que objetive a prote¢do do agronegocio
em relagdo a produtos importados, fica claro, na dimensdo do grafico 5.11, a existéncia de
controvérsias. No nivel Macro, apenas um dos representantes concorda com a afirmagéo. Os
demais, discordam, parcial ou fortemente, argumentando que néo existe politica de protegdo para

o leite, em relagdo aos produtos importados.

“Deveria haver uma politica de prote¢do ao mercado nacional’(Fiscalizagdo Sanitaria Federal).

“O Brasil vende para a Argentina e Uruguai equipamentos industrializados e compra os produtos
primadrios, isto faz parte do acordo do Mercosul. Na questdo do leite, nés ndo temos nenhuma tarifa
de importagdo que possa inviabilizar a compra do Brasil em relagdo a Argentina, dificultar, tornar
o produto importado mais caro que o produto nacional. Ao contrdrio, os produtos industrializados tem

vantagens de sair. Hd um contexto todo em rela¢do a questdo de tarifas de importagdo e exportagéo,

e as compensagdes sdo feitas” (Congresso Nacional).

Gréfico 5.11 Existéncia de uma politica de protegdo temporaria do agronegdcio do
leite em relagéo a concorréncia de produtos importados
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Os informantes do nivel Meso dividem-se quanto a afirmativa, sendo que 7 deles
concordam plena ou parcialmente, enquanto 5 discordam parcial ou fortemente.
“Ndo existe nada. Agora parece que querem colocar uma tarifa de importagdo onde se o produto

importado chegar ao Brasil com pre¢o mais baixo, seja colocado este imposto, para garantir a

produgdo nacional” (COTRISAL).
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Apenas um representante do nivel Meso optou pela neutralidade:

”

“Eu acho que ndo, porque isto envolve mercado e sdo normas especificas e eu ndo sei qual taxa.

(FEPAGRO).
Entre os representantes do nivel Micro, as opinides sdo opostas, um concorda

plenamente e o outro discorda parcialmente.

A questdo relativa ao cambio tem sido preocupagdo de toda e qualquer industria, no
Brasil. Esser et al. (1994) afirmam que a politica cambial necessita de equilibrio, pois trata-se de
fator preponderante para a competitividade. No Brasil, seguindo esse raciocinio, teve-se, por um
longo tempo, a sobrevalorizagdo da moeda, fato este que originou déficit na balanga comercial.
Nesse momento, existiu a importagdo da manufatura (produtos lacteos) a pregos mais
competitivos do que o valor do produto interno. Tal fato deixou, principalmente o setor produtivo
do leite, em situagdo precéria, uma vez que demonstrou a ineficiéncia produtiva. Da mesma forma,
o0 agronegdcio brasileiro passou a competir com produtos importados, muitas vezes subsidiados

(Silva et al., 1999) e a mercé do risco da triangulagdo (Fonte et al., 1998).

5.3 Nivel Meso

Neste nivel sdo analisados os fatores de estrutura espacial que determinam importantes
diferengas na capacidade competitiva de uma industria. Refere-se a existéncia e nivel de
capacitagdo, de estruturas de educagdo e formagdo, P&D, fornecimento, comercializagdo e
financiamento; a disponibilidade e qualidade do capital humano, da infra-estrutura fisica e
tecnoldgica; a politica industrial (geral e setorial) a politica regional e ambiental, e nivel de
integra¢@o e cooperagdo entre os participantes destas redes, podendo determinar substanciais
vantagens competitivas de aglomeragdo e estimular a eficiéncia coletiva de uma industria

localizada.
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Com a finalidade de sistematizar os fatores citados acima, estruturou-se as categorias de
andlise: categoria Relagdes Estreitas e Colaborativas, categoria Integragdo e Cooperagdo,

categoria Seletividade, categoria Eficiéncia Economica e Ecoldgica e categoria Infra-Estrutura.

5.3.1 Relagdes Estreitas e Colaborativas

Nesta categoria sdo avaliadas as entidades de suporte (educag@o, pesquisa e tecnologia)
quanto a sua participagdo e contribui¢do para o desenvolvimento do agronegdcio de leite na

Regido do CONDEPRO.

As relagdes estreitas e colaborativas da FEPAGRO, 6rgéo publico estadual, com
as industrias de laticinios, como demonstra o grafico 5.12 ndo estd acontecendo, conforme
apontam os representantes das mesmas (nivel Micro) e conforme o proprio representante da
institui¢do em questdo, que discorda parcialmente da afirmativa, bem como o representante da

Secretaria do estado do RS, que discorda fortemente.

Grafico 5.12 Relagdes estreitas e colaborativas das industrias de laticinios com as
entidades de suporte (FEPAGRO)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

As cooperativas representantes do nivel Meso, em sua grande maioria,

manifestaram-se neutras. Cabe ressaltar que as cooperativas sdo elos importante dentro da cadeia
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do leite, e estdo diretamente ligadas as industrias de laticinios, conseqiientemente manifestar-se-

iam positivamente, caso a relagdo de fato existisse.

Na categoria 5.1.1, foram abordadas questdes referentes a atuagdo do poder
publico, no agronegdcio do leite, onde verificou-se a inoperancia do mesmo em relagdo a pesquisa
e ao desenvolvimento tecnoldgico, deixando de interagir com os demais atores do processo de
desenvolvimento competitivo naregido do CONDEPRO. Este conceito manifesta-se novamente,

na presente questdo em andlise.

Quanto a atuagdo da EMBRAPA, conforme a analise do grafico 5.13, percebe-se uma
tendéncia dos respondentes em concordar plena ou parcialmente com a afirmativa. Esta
concentragdo acontece em nivel Meso, destacando-se as cooperativas, as federagdes e sindicatos,

bem como os representantes do nivel Micro em sua totalidade.

Grafico 5.13 Relagdes estreitas e colaborativas das industrias de laticinios com as
entidades de suporte (EMBRAPA)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Em termos de cooperativas, na regido do CONDEPRO, percebe-se a aproximagdo
modesta de um grupo da Embrapa de Pelotas, que esta desenvolvendo um trabalho especifico

sobre leite.

O indice de representantes que optaram pela neutralidade é expressivo e deve ser

considerado nesta anélise. Talvez deva-se ao fato de que a Embrapa Gado do Leite, esta localizada
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em Minas Gerais, sendo que o seu representante, em relagéo a questio em discuss@o optou pela

neutralidade.

Ao verificar a existéncia, da atuagdo da Embrapa, junto ao agronegocio do leite no Rio
Grande do Sul e na Regido do CONDEPRO, pode-se dizer que essa entidade néo esta atuando
em sua plenitude, como observa-se no grafico em analise. Isto se comprova no s6 em relagéo a
op¢do de neutralidade, como relagdo as discordancias parciais ou fortes que também mostram-se

relevantes.

Analisando a relag@o entre a Universidade de Passo Fundo (UPF), localizada na Regido
do CONDEPRO e os demais atores do agronegécio do leite, verifica-se no grafico 5.14,

percentuais significativos de concordantes plenos ou parciais (69%).

Grafico 5.14 Relagdes estreitas e colaborativas das industrias de laticinios com as
entidades de suporte (UPF)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Estes representantes, em sua grande maioria, sdo do nivel Meso, as cooperativas e o
representante da UPF. Os representantes do nivel Micro, também s@o uninimes com relagio a

afirmativa, bem como a representante do nivel Macro, Fiscalizagdo Sanitaria Federal.

Tanto os representantes do nivel Meso como os do nivel Micro mantém relagdes estreitas

e colaborativas, na regido do CONDEPRO, com a UPF, em especifico com o Servigo de Analise



129
de Rebanhos Leiteiros (SARLE), que realiza o servigo de analises do leite, contribuindo para o
aumento dos indices de produtividade nas industrias de laticinios, e auxilia os produtores a
detectar focos de doengas em seus rebanhos. Esta relagdo € representativa, uma vez que o SARLE
¢ 0 unico a realizar esse tipo de servigo no Rio Grande do Sul, podendo destacar-se como fator

competitivo para o agronegocio do leite, na regido do CONDEPRO.

No que tange as relagdes estreitas e colaborativas entre a EMATER e as industrias de
laticinios, grafico 5.15, percebe-se um indice representativo de instituigdes que concordam

parcialmente, € um indice de 6% que concordam plenamente com a afirmativa.

Gréfico 5.15 Relagdes estreitas e colaborativas das industrias de laticinios com as
entidades de suporte (EMATER)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Em grande maioria estes representantes sio do nivel Meso, destacando-se as
cooperativas e os 6rgios representativos do governo estadual e local. A EMATER é uma empresa
privada que presta servigos a Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado do RS. Seu
principal objetivo € orientar os pequenos produtores. Desta forma, entende-se as respostas das
cooperativas, uma vez que estas estdo ligadas permanentemente com os produtores. No entanto,
os representantes do nivel Micro parecem ndo perceber este relacionamento entre as industrias de
laticinios ea EMATER, uma vez que um deles discordou fortemente da afirmagao e o outro optou
pela alternativa de neutralidade. O respondente da entidade de suporte em questdo com relagio

a este contato com as industrias, manifestou-se com concordéncia parcial.
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Ao analisar esta categoria, que avalia as relagdes entre as industrias de laticinios e as
entidades de suporte quanto a educagdo, pesquisa e tecnologia, € que prestam ou nfo servigos
terceirizados, verifica-se que, principalmente, a FEPAGRO, institui¢do ligada ao governo estadual
a EMATER, que lhe presta assessoria, podem ser mais atuantes, estreitando suas relagdes com
os demais representantes do nivel Meso e, principalmente, com as industria de laticinios. Ambas
as institui¢des tém papel de auxiliar tanto na pesquisa, quanto na orientag@o, junto aos produtores,

contribuindo para o desenvolvimento competitivo.

Assim como a EMBRAPA, que ¢ uma institui¢do nacional, e desenvolve pesquisas
significativas na area leiteira, em Minas Gerais, em fun¢do da distincia geografica, deixa a desejar

em relagdo a sua atuagdo na regido do CONDEPRO.

Os informantes destacam com expressdo a atuagdo da UPF, na Regido do CONDEPRO.
Percebe-se que as relagdes sdo estreitas e colaborativas, o que contribui para o desenvolvimento

da regido.

Esser et. al (1994) alerta para a importancia de politicas orientadas a educag@o, pesquisa
e tecnologia para que uma nagdo possa destacar-se competitivamente de outras. As entidades que
prestam esse tipo de suporte para uma industria colaboram com suas experiéncias para o
desenvolvimento competitivo, baseando-se em relagdes estreitas e colaborativas com confianga

mutua.

5.3.2 Integracio e Cooperagio

A categoria integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e as entidades de
classe, objetiva detectar o grau de envolvimento das mesmas no que tange a defesa de interesses

comuns.
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Diante do exposto no grafico 5.16, verifica-se que as opinides dos entrevistados sdo
bastante dispersas, em relagdo a integragdo e cooperagdo existente entre a FARSUL e as industrias

de laticinios.

Grafico 5.16 A integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e a entidade de
classe tem sido fator importante para o aumento da competitividade
(FARSUL)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Um representante do nivel Macro concordou parcialmente, enquanto o outro manteve-se

neutro, uma vez que encontra-se geograficamente distante da regido do CONDEPRO.

Os respondentes do nivel Meso, em sua grande maioria, as cooperativas, acreditam que
existe um bom nivel de integrag@o e cooperagio entre as industrias de laticinios e a entidade de
classe FARSUL. No entanto, do ponto de vista da propria entidade de classe em questdo, ha uma

discordéncia parcial em relagdo a questdo, seguida da observagio:

“Por enquanto, a integragdo e cooperagdo é muito pequena e olhada com muita suspeita”.
Os representantes das industrias de laticinios possuem opinides heterogéneas, quando
um discorda parcialmente e o outro concorda plenamente. Comparando todos esses depoimentos,
pode-se entender que a entidade de classe ndo mantém um relacionamento estreito e colaborativo

com as industrias de laticinios.
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Os demais representantes do nivel Meso optaram pela neutralidade, podendo isso ser
interpretado pela falta de conhecimento acerca do assunto, ou se ha a integrag@o e cooperagio
entre as industrias de laticinios e a entidade de classe, a mesma néo € explicita e comunicada para

os demais atores do processo de desenvolvimento do agronegodcio do leite na regido do

CONDEPRO.

Com relagdo a integrag@o e cooperagdo entre a FETAG e as industrias de laticinios,
percebe-se (grafico 5.17) divergéncias nas opinides dos entrevistados, com uma certa tendéncia
a concordancia plena ou parcial. Estas manifestagdes de concordantes sdo visiveis entre os
representantes do nivel Meso, sendo que, com exce¢do de uma cooperativa que optou pela

neutralidade, as demais sdo undnimes em suas concordéncias.

Grafico 5.17 A integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e a entidade de
classe (FETAG)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

De acordo com a entidade de classe em questdo, ha concordancia parcial. Conforme os
representantes das industrias de laticinios, da mesma forma que apresentado no grafico 5.16 (p.
134) mantém-se a mesma posi¢éo, sendo que uma € concordante plena e a outra € discordante

parcial.

Cabe destacar que a atuagdo da FETAG ¢ muito mais presente no que diz respeito ao

assunto leite. Os demais discordantes parciais sdo representantes do nivel Meso. Destaca-se a
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posi¢do da Secretaria Estadual de Agricultura e Abastecimento que em ambas as questdes de
nimero 5.16 e 5.17 manteve a mesma resposta, ou seja, que existe pouca atuagd@o de ambas as

entidades de classe no processo.

O indice de neutralidade, é representativo, podendo ser interpretado como falta de
conhecimento acerca do assunto, ou entdo, que se ha a integracdo e a cooperagdo entre as
industrias de laticinios e a FETAG, as mesmas ndo sdo explicitas e comunicadas de forma

eficiente.

Quanto ao grau de integrag@o e cooperagdo entre as cooperativas e as industrias de
laticinios, da mesma forma que no grafico 5.17 (p.132), percebe-se uma certa discordincia das

respostas dos entrevistados no grafico 5.18.

Gréfico 5.18 Integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e a entidade de
classe (Cooperativas)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Os informantes que optaram pela neutralidade, podem ser entendidos como
desconhecedores do assunto, ou entdo, que se ha relagdo entre as cooperativas e as industrias de
laticinios, a mesma néo esta sendo comunicada com a devida eficiéncia, para os demais atores

envolvidos no processo de competitividade do leite.
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A discordéncia parcial é representada por trés entrevistados do nivel Meso, sendo dois

deles representantes diretos do poder publico estadual.

E unanime entre os informantes das cooperativas que existe uma boa relagio das mesmas
com as industrias de laticinios. Para essas industrias, uma concorda parcialmente com a questdo
e a outra manteve-se neutra. Destaca-se que a AGRO I, que manifestou-se concordante parcial,
adquire a matéria-prima de quatro cooperativas respondentes na regido do CONDEPRO. A

AGRO II, tem ligagdo com somente uma das cooperativas respondentes, que ndo fornece leite

paraa AGRO L.

No que tange a integragéo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e as institui¢oes
publicas, verifica-se no grafico 5.19, que 50% dos entrevistados concordam plena ou parcialmente

com a afirmativa.

Grafico 5.19 Nivel de integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e as
instituigdes publicas (Sec. Est. Agric. e Abast./RS)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Os representantes do nivel Micro sdo unanimes com a integrag@o e cooperagdo com a
Sec. Est. Agric. e Abast./RS, bem como o representante da instituigdo publica local, do nivel
Meso, e um representante do nivel Macro. No entanto, a controvérsia se da quando o
representante da institui¢do publica em questdo, manifesta-se fortemente contrario a afirmativa.

Esta lacuna ¢ representativa, uma vez que expressa opinides claramente contrarias sobre o
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contexto de integragdo e cooperagdo, podendo-se dizer que esta falta de entendimento pode

prejudicar a competitividade do agronegocio do leite para a Regido do CONDEPRO.

E interessante, também, a representa¢do dos demais discordantes parciais e fortes, dos

quais, dentre eles, dois representam o poder publico regional e local.

O indice de neutralidade, € relevante nesta questdo, onde a falta de manifestagdo dos
representantes, a médio e longo prazo, pode comprometer a competitividade do agronegocio do

leite.

A integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e as Sec. Mun. de Agricultura

da Regido do CONDEPRO, conforme o grafico 5.20, demonstra uma tendéncia positiva.

Gréafico 5. 20 Nivel de integrag@o e cooperagdo entre as industrias de laticinios e as
institui¢des publicas (Sec. Mun. Agr.)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).
Esta concordéncia € undnime por parte das industrias e também do representante da Sec.
Mun. Agr. de Carazinho. Concordam, também, com esta idéia, 50% dos representantes do nivel

Meso e um representante do nivel Macro.

Ressalta-se a manifestagdo do representante da Sec. Est. Agric. e Abast/RS, que discorda
parcialmente da afirmativa. Pode-se verificar, entdo, que ha vacuo entre a propria comunicagio

dos poderes publicos locais, com o poder publico estadual.
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Comparando-se as respostas do grafico 5.19 (p.134) , com as respostas do grafico 5.20,
pode-se dizer que a representagdo do poder publico local ¢ mais atuante e percebida pelos

entrevistados.

Com relagdo a integracdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios e a Fiscalizagdo
Sanitaria Federal, diante da representag@o de opinides do grafico 5.21, pode-se dizer que ha uma

predisposi¢do dos informantes quanto a concordancia plena ou parcial.

Gréfico 5.21 Nivel de integrag@o e cooperagéo entre as industrias de laticinios e as
institui¢des publicas (Fiscalizagdo Sanitaria Federal)
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Para a representante da Fiscalizagdo Sanitéria Federal da regido do CONDEPRO, e as
duas industrias de laticinios que atuam na mesma regido, a concordancia é plena quanto a

afirmativa. Esta concorddncia é também manifestada, por 50% dos representantes do nivel Meso.

Os entrevistados que optaram pela neutralidade, podem ser interpretados como
desconhecedores do assunto. No caso de existir integragdo e cooperagio entre as industrias de
laticinios e a Fiscaliza¢do Sanitéria Federal, esta ndo é devidamente comunicada para os demais

atores envolvidos no processo.

A sintese das questdes 5.16 (p.131), 5.17 (p.132), 5.18 (p.133), 5.19 (p.134), 5.20 (p.

135) e 5.21 (p.136) quanto a integragdo e a cooperagdo entre as industrias de laticinios, as
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entidades de suporte, entidades de classe e 6rgéos e instituigdes publicos estd representada no

grafico 5.22.

Gréfico 5.22 Nivel de integragdo e cooperagdo entre as industrias de laticinios,
entidades de suporte, entidades de classe e 6rgéos e instituigdes publicos

33% o ——— . : - - ‘

35%
30% 1

25%
20%

| 15%
10%
5% -

0% - T
Concordo Plenamente  Concordo Parcialmente Neutro/sem opinido Di

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

De um modo geral, 54% dos entrevistados concordam plena ou parcialmente com a
afirmagdo. Esta manifestagdo, € clara quanto a presenga da EMBRAPA, da UPF e da EMATER.
A atuagdo destas entidades de suporte, que subsidiam e contribuem para o desenvolvimento
competitivo, no que tange a educagéo, pesquisa e tecnologia, ¢ de fundamental importancia para
que a Regido do CONDEPRO possa ser competitiva no agronegécio do leite, basta, no entanto,

que haja um aproveitamento maior da capacidade destas entidades.

Também sdo claras as manifestagdes de concordancia plena ou parcial, quanto as
atuagbes da FETAG e das cooperativas. As instituigdes em questdo demonstram ter uma
participagdo significativa quanto ao seu envolvimento com as industrias de laticinios, destacando-
se a sua integragdo, pois, assim, pode-se estabelecer niveis de negociagdes evitando distorgdes,
principalmente no que diz respeito aos interesses dos produtores, que conforme afirma Fonte et

al. (1998) € o elo mais fraco da cadeia do leite.
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Em relagdo aos 6rgédo e instituigdes publicos, as manifestagdes dos pesquisados de
concordancia plena ou parcial sdo iguais ou superam os 50%. Destaca-se com maior énfase a
atuag@o das Secretarias Municipais de Agricultura e da Fiscalizagdo Sanitaria Federal que apdiam

e contribuem para o melhoramento técnico e sanitario do produtor de leite.

Para Esser et al. (1994) a capacidade competitiva de uma industria ocorre quando existe
a transferéncia de conhecimentos a partir da educag@o, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.
Para tanto, € preciso que acontega a interagdo entre industrias de laticinios e as instituigdes que

compdem o nivel Meso. Sendo assim, para os autores, € possivel que se desenvolvam vantagens

competitivas localizadas.

Diante do exposto, naregidio do CONDEPRO, é preciso que se trabalhe ativamente com
o intuito de intensificar a interface entre as industrias de laticinios e os agentes do nivel Meso, para

que se possa tornar esta regido destaque, quanto a competitividade.

Destacam Esser et al. (1994), que para o fortalecimento das estruturas sociais € preciso
que se criem valores adequados & condugdo da orientagdo do negécio. E preciso também, que se
estabelegam eficientemente didlogos e articulagdes efetivas entre Estado, industria e entidades de
classe e de suporte, com o objetivo de um melhor aproveitamento, aprimorando a educagio e a
pesquisa nas unidades produtoras. O papel exercido pelo Estado, como impulsionador da

integragdo para a competitividade, entre os diferentes atores, neste contexto é essencial.

Na regido do CONDEPRO, os fatores de integragdo nos pontos discutidos nesta
categoria, possuem deficiéncias como apontam os altos indices de neutralidade dos depoentes e
os indices de discordancia quanto as alternativas.

“Ndo existe um bom nivel de integragdo e cooperagdo. E esporddico e ndo efetivo. Pode ocorrer

quando ha interesse” (FEPAGRO).

Desta forma, pode-se dizer que, o estabelecimento de niveis ainda mais significativos de

interagd@o e cooperagdo entre industrias de laticinios, entidades de suporte, entidades de classe e
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os agentes governamentais deixa ainda muito a desejar, assim como pode-se ndo ter a concepgao

e nem a no¢do de que esta interag@o possa gerar competitividade para o agronegécio do leite na

regido do CONDEPRO.

5.3.3 Politica de Seletividade

Nesta categoria sdo analisadas, especificamente, as politicas de exportagdo e importagdo
e as politicas seletivas implantadas ou néo pelo Pais, Rio Grande do Sul e Municipios da Regido

do CONDEPRO.

No grafico 5.23, referente a politica de importagdo/exportagdo, verifica-se uma

discordancia significativa com relagdo a questdo.

Gréfico 5.23 Politica de exportagdo e importagdo seletiva ao agronegdcio do leite
Fonte: Pesquisa da autora (1999).
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

A tendéncia, representando 50% dos entrevistados, é para a discordancia parcial ou forte
em relagdo ao Brasil ndo ter uma politica seletiva de exportagdo e importagdo para o agronegdcio
do leite. Destes entrevistados 80% representam o nivel Macro e 38% representam o nivel Meso.

Um dos representantes das industrias de laticinios, também ¢é discordante parcial da afirmativa.

Alguns destes entrevistados comentam:
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“Em relagdo ao Mercosul ndo hd, estd totalmente livre. Existe o risco da triangula¢do”(BB-Passo

Fundo).
“Acho que é mais genérica. Ndo existem politicas bem definidas” (Sec. Mun. Agr. Carazinho).

“Ndo. Acho que ndo tem. Agora, por pressdo, estdo havendo algumas iniciativas especificas na cadeia
do leite em relagdo as importagdo. O aumento do queijo, a restri¢do quanto as importagdes do leite

em po6” (Sec. Est. Agric. e Abast).
Em relagdo aos representantes que concordam plena ou parcialmente com a afirmagéo,

todos os 62% sdo participantes do nivel Meso, e realizam os seguintes comentarios:

“A importagdo com poucos critérios de fiscalizagdo, ndo é seletiva. Em determinados momentos néo
é necessdria a importagdo. Quando é época de safra, as empresas achatam o prego do leite e os
produtores sofrem pela baixa do prego. Quanto a exportagdo, nossos produtos estdo baratos pela

baixa cambial” (COAGRISOL).

“Mais ou menos. Ndo existe politica definida a longo prazo, algo mais concreto. No Brasil, o governo

Jfaz muito na pressd@o” (COTRISAL).

“Importagdo talvez. Exportagdo ndo. O Brasil ndo exporta e vai demorar muito a exportar. Vai ter que
melhorar muito a qualidade ou exportar para Burundi, Uganda... Para competir no mercado
internacional com outros produtos, vai ter que abastecer o mercado interno primeiro. O consumo

pelas normas da ONU, e pelo que se detecta estd muito abaixo do necessdrio” (FEPAGRO).
Com relag@do aos que optaram pela neutralidade, um deles € representante de uma das
industrias de leite, posi¢do esta que causa surpresa, uma vez que, como manifestado pelo préprio

participante, a organizagio compra matéria-prima importada quando necessita.

Quanto a existéncia de uma politica seletiva para o estado do Rio Grande do Sul e em
especifico para a Regido do CONDEPRO, ao analisar o grafico 5.24, € nitida a manifestacéo de

discordancia parcial ou forte dos entrevistados em relagdo a ndo existéncia desta politica.

Destes entrevistados, 62% sdo do nivel Meso e um representante de uma industria de

laticinios. Um dos representantes diz que:

“ O que existe é um incentivo do governo federal para se trabalhar com a qualidade do produto para

que se possa estar apto a competir” (COOPALMA).
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Gréafico 5.24 Politica do Governo Estadual de fortalecimento do setor especifica para
o estado do Rio Grande do Sul e Regido do CONDEPRO
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Também ¢ muito significativo o indice de informantes que sdo neutros quanto a questao
abordada. Salienta-se que um destes informantes, representa uma das instituigdes do estado do RS,

desempenhando atividade de ponta para o desenvolvimento do agronegécio do leite.

O representante da Sec. Est. de Agric. e Abastecimento do RS concorda plenamente com

a afirmativa destacando que:

“O governo do RS possui uma politica para o agronegdcio do leite que prioriza dois pontos principais:
a produgdo e a comercializagdo. A comercializagdo é o fortalecimento, um contraponto, em relagdo
aestrutura concentrada. Tem programas para o fortalecimento das pequenas e médias agroindiistrias,
com produtos diferenciados. Na questdo da produg¢do, busca-se economia geral, a partir das
estruturas fisicas, na alimentagdo baseada no pastoreio e no cuidado com as doengas. Sdo politicas

genéricas e ndo especificas para a Regido do CONDEPRO.”
Percebe-se que, conforme a manifestagéo e a posigdo do representante do Estado do RS,
existe uma politica que busca fortalecer o agronegdcio do leite. No entanto, esta politica é

desconhecida pela grande maioria dos demais agentes envolvidos com a questdo leiteira. Sendo

assim, pode-se dizer que falta comunicagdo e intera¢@o entre o governo do RS e os demais atores

envolvidos no processo.

Na categoria em analise 5.3.3 (p.139) a questdo relevante é quanto a existéncia de
politicas ativas, localizadas em pontos especificos, que possam gerar competitividade a partir da

concepgdo de clusters e redes institucionais
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Conforme a categoria anterior 5.3.2 (p.130), verificou-se que a integrag@o e cooperagdo

dos diferentes atores que fazem parte do agronegécio do leite apresentam deficiéncias que
necessitam ser sanadas em todos os niveis, alguns com maior ou menor intensidade. Outro aspecto
importante ¢ a assimilag@o da importancia de uma articulagéo entre estes atores, para que de fato
hajam redes institucionais que contribuam para o desenvolvimento de clusters. A partir disto,
poder-se-ia dizer que a regido do CONDEPRO possui agentes necessérios a formagéo de um

cluster industrial.

Segundo Esser et. al (1994), as politicas seletivas em um Pais, determinam o grau de
competitividade do mesmo. Sdo politicas que acontecem em dmbito nacional, estadual e regional.
O objetivo, € que se desenvolvam nucleos industriais buscando fortalecer localidades de poder

econdmico restritos.

A criag@o dos COREDES no RS, teve como um dos seus objetivos a divisdo do Estado
em regides geograficamente localizadas, buscando, justamente o fortalecimento econémico das
mesmas, respeitando suas idiossincrasias. Uma destas regides ¢ a do CONDEPRO, em estudo

nesta pesquisa.

No entanto, conforme as respostas dos pesquisados da categoria 5.3.3 (p.139), o Brasil,
o Estado do RS e os Municipios estdo muito aquém da pratica de uma politica seletiva para o
agronegocio do leite, em especifico para a Regido do CONDEPRO. Desta forma, tem-se claro o
vacuo sistémico que compromete o desenvolvimento da competitividade, ratificando com as

respostas das categorias anteriores, em alguns aspectos.

5.3.4 Eficiéncia econdmica e ecologica

A eficiéncia econdmica e ecoldgica € hoje um dos principais fatores que levam uma

industria a obter competitividade.
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No grafico 5.25, observa-se que a grande maioria dos entrevistados concordam plena

ou parcialmente com a afirmagdo. Nestas concordancias plenas estdo as afirmagdes das industria
de laticinios e também de 40% dos representantes do nivel Meso, dentre eles quatro cooperativas
que estdo em contato direto com as industrias de laticinios, sub-entendendo-se que conhegam as

praticas organizacionais das mesmas.

E também expressivo o indice de informantes que optaram pela neutralidade. Essas
opinides podem ser interpretadas como desconhecimento do assunto, ou se as industrias de

laticinios buscam a eficiéncia econdmica e ecoldgica, esta ndo esta sendo percebida pelos demais

atores do agronegdcio do leite.

Gréfico 5.25 Eficiénciaecondmica e ecoldgica das industrias de laticinios na obtengéo
da competitividade em seus produtos
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Para Esser et al. (1994), a questdo da politica ecoldgica esta associada diretamente a
competitividade de uma industria. Os objetivos desta politica para as organizagdes, configuram-se
na busca pela redugéo da carga ambiental, eficiéncia empresarial levando em conta os aspectos

ecologicos e o incremento a eficacia energética.

Verifica-se, que um dos fatores, que devem ser considerados no ambito da

competitividade para o desenvolvimento do agronegdcio do leite na Regido do CONDEPRO, é
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aliar a eficiéncia ecoldgica das industrias de laticinios, especificamente. No entanto, ndo se pode

esquecer também, das unidades produtoras e das cooperativas.

5.3.5 Infra-estrutura Fisica e Industrial

Nesta categoria sdo apresentadas as informagdes referentes a infra-estrutura fisica e
industrial. Busca-se avaliar os entraves a competitividade do agronegoécio do leite quanto aos

aspectos infra-estruturais.

Quanto as condigdes estruturais referentes ao transporte (grafico 5.26), percebe-se que
os pesquisados concordam plena ou parcialmente (88%) no que tange a esta vantagem

competitiva.

Gréfico 5.26 Infra-estrutura quanto ao transporte
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Pode-se entender, que para estes entrevistados, as condigdes em que se encontram as
vias rodovidrias e urbanas, atendem as necessidades de escoamento da produgdo de lacteos.
Alguns entrevistados, no entanto, salientam a necessidade de melhoramento das condi¢bes de
transporte no interior, ou seja, da coleta do leite nas unidades produtoras, que entdo €

encaminhado para o posterior processamento. Pode-se dizer que atualmente, as condi¢des de
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transporte na Regido do CONDEPRO, é um fator que vem a agregar a competitividade no

agronegocio do leite.

Comrelagéo as condigdes de infra-estrutura de comunicagdes, o grafico 5.27 mostra que
estas contribuem para o desenvolvimento da competitividade do leite. De acordo com o gréfico,

a tendéncia dos informantes € pela concordancia plena ou parcial (82%).

Quanto aos participantes do nivel Micro, ha divergéncia de posi¢des, pois uma inddstria
de laticinios concorda plenamente com as condigdes propicias das comunicagdes, enquanto a outra
industria de laticinios discordou fortemente quanto a capacidade de infra-estrutura das

comunicagdes.

Gréafico 5.27 Infra-estrutura quanto a comunicagdes
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

As condigdes de infra-estrutura quanto as questdes de energia (grafico 5.28), verifica-se
que estas tendem a atender as necessidades da industria de laticinios. Isso foi comprovado pela
maioria dos entrevistados que concordaram plena ou parcialmente (76%) com as condig¢des
expressas na afirmativa. Neste contexto encontram-se os dois representantes das industrias de

laticinios que concordam plenamente.
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Grafico 5.28 Infra-estrutura quanto a energia
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

As politicas de infra-estrutura fisica, de forma genérica, atendem as necessidades das
industria de laticinios, no que tange a capacidade das mesmas realizarem suas atividades com
eficacia e racionalizag@o de produgdo. A infra-estrutura fisica, tal como se dispde na Regido do

CONDEPRO, ¢ fator que contribui para a competitividade do agronegécio do leite.

Quanto a questdo da infra-estrutura industrial (grafico 5.29), percebe-se a tendéncia dos
entrevistados em concordarem que o nivel tecnolégico das industrias de laticinios na Regido do

CONDEPRO, atende as expectativas competitivas da industria lactea nacional e internacional.

E visivel, na Regido do CONDEPRO, o crescimento industrial e da infra-estrutura que
da suporte a industrializagdo do leite, principalmente apds a instalagdo de uma das maiores

industrias lacteas do Pais, em um dos municipios da Regifo.

O Rio Grande do Sul foi o pioneiro na implantagdo da coleta de leite a granel, que
propicioua melhora dos indices de eficiéncia tecnoldgica e a qualidade do leite. No CONDEPRO,

esse tipo de sistema de coleta esta bastante desenvolvido.
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Graéfico 5.29 Infra-estrutura quanto ao desenvolvimento tecnologico
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

No que tange a infra-estrutura referente 8 mdo-de-obra industrial, o grafico 5.30, levanta
uma controvérsia significativa nas respostas dos participantes. H4 uma tendéncia para a
concordancia plena ou parcial (53%). Para um dos representantes das industrias de laticinios a
concordéncia é plena. O outro optou pela neutralidade. Pode-se entender esta omissio, talvez,

como uma orientagdo estratégica da organizagdo quanto ao tema em questio.

Gréfico 5.30 Infra-estrutura quanto a mao-de-obra
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Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Os demais concordantes sdo representantes do nivel Meso (53%) e um representante do

nivel Macro.
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Com relagdo aos discordantes quanto a questdo qualificagio da méao-de-obra, os
pesquisados manifestam que ha desqualificagdo da mesma nas unidades produtoras, o que pode
ter interferido em suas respostas. Consideraram a qualificagdo da mé@o-de-obra no setor primario,

e ndo consideraram a qualificagdo da mao-de-obra no setor secundario.

O nivel de integracdo e cooperagdo entre os atores de uma industria pode determinar
substanciais vantagens competitivas e estimular a eficiéncia coletiva em um sistema industrial.
Desta forma, a questdo primeira a ser considerada estd relacionada a capacidade da infra-estrutura

tanto fisica como industrial.

Analisando-se os graficos 5.26 (p.144), 5.27 (p.145) e 5.28 (p.146), que se referem a
infra-estrutura fisica, pode-se dizer que transporte e comunicagdes contribuem significativamente
para a vantagem competitiva da industria de laticinios. Com menor intensidade, e necessitando de
alguns ajustes, a infra-estrutura relativa a quest@o de energia precisa ser aprimorada, para que com

igual estrutura das outras, possa gerar competitividade para o agronegdcio do leite na Regido do

CONDEPRO.

Com relag@o a infra-estrutura industrial, no que tange a questdo tecnoldgica, pode-se
dizer que h4a um consenso entre os informantes de que a industria de laticinios do RS atinge

patamares de competitividade significativos, mediante a industria nacional.

Quanto a infra-estrutura industrial da mdo-de-obra, percebe-se o vacuo sistémico, uma
vez que esta questdo, segundo os entrevistados, € deficiente, restringindo a competitividade do
agronegdcio do leite. Cabe relembrar a ressalva feita na analise do grafico 5.30. E certo, que
qualquer agdo que vise a convergéncia entre os diferentes atores terd, com certeza, relevante
aceitacdo, se o enfoque for a qualificagdo da méao-de-obra. Esta qualificag¢do, segundo os
informantes, ¢ essencial nas unidades produtoras, para que se possa entregar a matéria-prima

(leite), com um alto grau de qualidade. Também criando-se estruturas educacionais e de pesquisa
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que visem a qualificagdo para o trabalho nas industrias processadoras, permitindo, assim, o

aumento da eficiéncia produtiva, o que torna o agronegdcio mais competitivo.

Conforme Farina (1998) sdo insipientes as a¢des das entidades de suporte e de classe nas
questdes referentes ao leite. As relagdes s@o conflitantes e buscam garantir o poder de barganha.
Para a autora, a falta de integragéo entre os atores impede a troca de informagdes e a possibilidade

de prospectar-se oportunidades.

Para tanto, conforme as categorias 5.3.1 (p.126) e 5.3.2 (p.130), é necessario que se
intensifique as relagdes entre os diferentes atores, buscando o consenso quanto a uma politica
seletiva, abordada na categoria 5.3.3 (p.139), para o RS e para a Regido do CONDEPRO,

podendo-se entdo suprir os vacuo sistémicos existentes.

Para Esser et al. (1994), a cooperag@o e a integragdo entre os diferentes atores de uma
industria, possibilitam a inovagdo e o aperfeicoamento da capacidade técnica, permitindo a
construgdo dos processos competitivos baseados no conhecimento mutuo e considerando as leis
do mercado. Ressaltam, também, que uma organizag@o para ser competitiva necessita estabelecer
estreitas relagdes com fornecedores, representantes e estruturas institucionais (de suporte, de

classe e governamentais), assim como com seus concorrentes.

Os autores destacam ainda, que a articulagdo entre os diversos niveis de uma industria

possibilita o desenvolvimento de estratégias politicas no nivel Meso de médio e longo prazo.

5.4 Nivel Micro

No nivel Micro, buscou-se analisar as organiza¢des empresariais, quanto as suas
estratégias empresariais, praticas gerenciais, organizacionais e de inovagdo tecnologica, grau de
cooperagdo e interdependéncia com outras empresas e medidas de desempenho. Com o intuito de

uma melhor organizagéo e sistematizag@o, a estrutura das categorias em analise, organiza-se da



150

seguinte forma: categoria Estratégias Empresariais; categoria Praticas Organizacionais/ Best

Practice, e categoria Cooperagdo e Interdependéncia.

Nesta pesquisa foram analisadas as duas industrias de laticinios de grande porte,
localizadas no Rio Grande do Sul, com atuagdo diretana Regido do CONDEPRO. Ressalta-se que
esta analise ndo tem por objetivo a comparagdo entre as duas industrias, mas sim, distinguir

aspectos de competitividade para o agronegocio do leite.

5.4.1 Estratégias Empresariais

A andlise das estratégias empresarias consiste em perceber o Aconjunto de regras de
tomada de decisdes que orientam o comportamento de uma organizag@o” (Ansoff e McDonnell,

1993).

Para Kotler (1998, p.71) € o Aprocesso gerencial de desenvolver e manter um ajuste
viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos da organizagdo e suas oportunidades de mercado

2

mutantes.” A partir destas constatagdes, objetivou-se identificar junto as organizagdes
pesquisadas, AGRO I e AGRO II, as principais estratégias mercadologicas e operacionais,

desenvolvidas pelas mesmas.

De acordo com a pesquisa, ambas organizagdes - AGRO I e AGRO II estdo voltadas 4
produgdo de produtos lacteos para consumo interno, uma vez que a demanda no Brasil, ¢ maior

que a oferta (Bortoleto, 1998).

Com o Plano Real e a estabilizagdo da moeda, conforme os representantes das industrias
lacteas, houve o aumento do consumo, principalmente do leite fluido, ratificando o apontamento
de Fonte et al. (1998). Com relagéo a produgdo da AGRO I, 55% ¢ destinada para outros estados
do Pais, com maior énfase, para Sdo Paulo; 40% da produgdo ¢ absorvida no Rio Grande do Sul,

dentre estes, 15% destina-se a Regido do CONDEPRO, e 5% para os estados do Parand e Santa
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Catarina. Ndo houve manifestagdes das industrias de laticinios quanto a possibilidade de

exportagdo de seus produtos.

Ambas organizagdes demonstram ter objetivos de aumento da produgdo, para os
proximos anos, ja estando mobilizadas quanto a ampliagdo das plantas existentes e a modernizagdo

tecnologica.

Como pode-se verificar no quadro 5.1, ambas organizag¢Ges adotam estratégias de pregos
(minimizag&o dos custos). A AGRO II, também, adota a estratégia de diferenciagdo estas
estratégias sdo abordadas por Porter (1986), que enfoca a importincia deterministica da
competitividade de uma industria ao optar pela estratégia de lideranga de custos, ou optar pela
estratégia de diferenciagéio. O misto de ambas as estratégias, tém sido amplamente discutido, ndo

se tendo ainda, posi¢des claras sobre esta questdo.

A estratégia de custos pareceu ser uma alternativa para as industrias de laticinios
assegurarem vantagem competitiva no curto prazo, em fungfo, talvez da concorréncia dos
produtos importados, quando da sobrevalorizagio do real. Também, entende-se que o consumidor
de produtos lacteos, principalmente do leite fluido é mais sensivel ao fator prego, como afirma

Bortoleto e Chabaribery (1998).

Quadro 5.1 — Grau de importdncia dos objetivos estratégicos para a empresa

Participag¢fio no mercado MI EI

Crescimento MI EI
Maximizag@o de lucros 1 El
Minimiza¢do de custos da produgdo EI EIl
Diferenciagfio de produtos com alto contetido I EI
tecnolégico
Terceirizagfio de servigos : PI MI
Legenda: Extremamente Importante (EI)

Muito Importante (MI)

Importante (I)

Pouco Importante (PI)
Nada Importante (NI)
Fonte: Pesquisa da autora (1999).
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E possivel perceber que a AGRO I possui um padrio de organizagio industrial voltado

a especializagdo, restrita ao mercado de massa, com uma linha de produtos néo téo diversificada.
Desta forma, pode-se dizer que a estratégia de posicionamento de mercado adotada pela
organizagdo quadro 5.2 (p.153), € a de seguidora de mercado, conforme as proposi¢des de Kotler
e Armstrong (1998). Cabe ressaltar ainda, que de acordo com o quadro 5.3 (p.154), apresentado
na proxima categoria, 5.4.2 (p.153), a organizagdo apresenta caracteristicas de orienta¢do de

mercado para produgdo’, de acordo com o referencial tedrico de Kotler (1998).

A AGRO II, conforme os quadro 5.1 (p.151) e 5.2 (p.153), pode-se dizer que possui
uma orientag¢do de posicionamento de lider de mercado, conforme estudos de Kotler e Armstrong
(1998), com perspectiva de atuagdo em nivel internacional. Possui um mix de produtos
diversificados, preocupada em competir adotando a estratégia de pregos, mas também em atuar
em nichos de mercado que queiram produtos diferenciados. Percebe-se, que a organizago possui
caracteristicas de orientagdo para mercado®, conforme o quadro 5.3, categoria 5.4.2 (p.153)

(Kotler, 1998).

De acordo com seus objetivos organizacionais, ambas industrias de laticinios, quanto ao
tipo de estratégias adotadas, pode-se dizer que estfio corretas. Cabe no entanto lembrar, que por
ser o leite uma commodity, tem possibilidades de ser mais competitiva a organizago que souber
entregar maior valor agregado ao consumidor, segundo os estudos de Kotler (1998), podendo

utilizar-se para tanto da Cadeia de Valor proposta por Porter (1992).

No sentido de agregar valor ao consumidor entende-se que deve haver o aproveitamento

da capacidade de qualificagdo do produto desde a origem. Na produg¢fo de uma matéria-prima que

! Orientagao para Produgdo: “assume que os consumidores dardo preferéncia aos produtos que estiverem disponiveis
¢ forem de prego baixo. Os gerentes de organizagdes orientadas par a produgo concentram-se em atingir eficiéncia de produgao

elevada e de distribuigfo.” (Kotler, 1998, p. 35).
2 Orientagdo para Mercado — Marketing: “assume que a chave para atingir as metas organizacionais consiste em

ser mais eficaz do que os concorrentes para integrar as atividades de marketing, satisfazendo, assim as necessidades e desejos

dos mercados-alvos.” (Kotler, 1998, p. 37)



153
tenha um elevado indice de confiabilidade e integridade para poder gerar a qualidade do produto

industrializado.

Mais além, para chegar a isso, aliam-se os procedimentos de outros elementos da cadeia,
como o processo da distribuigdo, de armazenamento, de transporte, de exposi¢do do produto na

gondola, de comunicagio e do servigo que a industria vai oferecer ao consumidor final.

Quadro5.2  Graude importincia paraa empresa das estratégias de posicionamento no
mercado

Diversificar a linha de produtos 1 El

Concentrar-se em poucos produtos que sabe fazer melhor MI MI
Verticalizar a0 maximo o processo de produgio PI EI
Atuar em poucas etapas da cadeia de valor da indiistria NI 1
Realocagiio dos equipamentos de produg¢fio — evitar ociosidade 1 El
Concentraciio industrial (fusdes e aquisi¢des) 1 El
Legenda: Extremamente Importante (EI)

Muito Importante (MI)

Importante (I)

Pouco Importante (PI)

Nada Importante (NI)
Fonte: Pesquisa da autora (1999).

5.4.2 Praticas Organizacionais/Best Practice

As préticas organizacionais, pode-se dizer, estdo relacionadas ao estilo de orientagdo
para mercado que a organizagdo adota. As organizagdes que se destacam em nivel internacional
sdo aquelas que adotam as melhores praticas gerenciais e utilizam-se de conceitos modernos de
organizag#o da produgdo. Tais praticas constituem-se na introdugfo de inovag3es organizacionais,
com o objetivo da otimizagdo dos fluxos no processo de manufatura, ao uso de modernas
ferramentas de gerenciamento da qualidade, ao uso de sistemas eletronicos de conex&o e operagéo

de méquinas e ao gerenciamento flexivel dos processos de trabalho.

Conforme ja comentado na categoria 5.4.1 (p.150), percebe-se que as industrias de

laticinios possuem visdes um tanto quanto distintas comrelagéo a orientacdo ao mercado. Isto tém
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reflexo direto nas préticas organizacionais adotadas pelas organizagdes, como pode-se perceber
no quadro 5.3, quando ¢ avaliado o envolvimento de areas estratégicas, por exemplo, para o
desenvolvimento de novos produtos, o que pode vir a comprometer a competitividade e o

desempenho da organizag&o.

Quadro 5.3 Envolvimento direto das dreas/atores no desenvolvimento de produtos

i

Marketing CeP Ccp
Pesquisa e Desenvolvimento CP CP
Produgéo Cp - CP
Vendas CeP CP
Clientes ' DP CeP
Fomecedores DF CeP
Legenda: Concorda Plenamente (CP) Concorda Parcialmente (CeP)

Neutro/Sem opinido (N) Discorda Parcialmente (DP)

Discorda Fortemente (DF)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Séo também avaliadas nesta categoria, as praticas organizacionais que abordam conceitos
de Qualidade Total, Engenharia da Produgdo e Tecnologia da Informagdo. No quadro 5.4, é
apresentada a situag@o das industrias de laticinios com relag@o as principais ferramentas gerenciais

€ processos organizacionais.

Nenhuma das organizagdes pesquisadas possui certificag@o de qualidade ISO 9000 ou
14000. As iniciativas de uso de ferramentas de controle do tipo Circulo de Controle de Qualidade
(CCQs), na AGRO II, encontra-se em fase de implantagéio e na AGRO I a implantagio desta
ferramenta néo € cogitada. O objetivo do CCQs consiste em desenvolver a motivagdo das pessoas
(Falconi, 1996), que contribuem para o desenvolvimento da competitividade. Quanto a ferramenta

Total Controle da Qualidade (TQC), encontra-se em implantagio em ambas organizagdes.

Esser et al. (1994) destaca que organizagGes em paises em desenvolvimento, que
possuem certificagdo ISO 9000, passam a ser referencial de competitividade, subentendendo-se

que possuem melhor desempenho.

Com relagédo ao benchmarking, conforme o quadro 5.4, verifica-se que nenhuma das

industrias de laticinios pesquisadas adota esta pratica gerencial, que tem como propdsito imitar
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ou melhorar os melhores desempenho de outras empresas, em termos de qualidade, velocidade e
desempenho em custos de uma empresa média versus outra de classe mundial (Kotler, 1998). Esta
pratica gerencial é hoje amplamente difundida e praticada por uma grande maioria de
organizagdes. Sabe-se que € a pratica de qualidade “que pode trazer retornos mais rapidos para

o que ¢ basico na organizagfo, possibilitando o aumento da competitividade” (Watson apud

Erdmann, 1998, p 100).

Embora sejam inimeras as etapas e processos realizados ao longo da linha de produg&o
as industrias de laticinios pesquisadas, estdo em fase de implantag&o do sistema just-in-time. Tal
sistema proporciona o chamado estoque-zero, € tem por objetivo prever a aquisi¢éo por pedidos
de vendas, eliminar os estoque iniciais, e os intermediarios finais de produg@o em pool, de modo
a fabricar com regularidade e consténcia em cada ponto do ciclo produtivo (Moreira, 1996). A
utilizag@o desta técnica permite as industrias, a adequagéo a demanda de mercado e proporciona

como principal vantagem a redugéo dos custo de armazenagem.

Quadro 5.4 — Posig¢do das AGROS quanto as

G :

acion

CCQs

EI
EI
IiCD
EF
EF
EF
IiCD
El
EF
EF
EF
EF
EF
Legenda: Em Funcionamento (EF) Estuda a Implantagio (EIM) Implantou e ndo deu certo (IE)

Em Implantac@o (EI) Implantag3o ndo Cogitada/desconhece (1iCD)

Fonte: Pesquisa da autora (1999)

TQC
Benchmarketing

Trabalho em Equipe

Delegacgdo de Responsabilidade
Trabalhador multifuncional
Downsizing

Just-in-time

Compra informatizada
Tecnologia de Ponta — Automagio
Sistema de Coleta a granel 100%
Entrega Padronizada (paletes)
Cédigo de Barras

A revista Economia (1998), destaca que as industrias de laticinios utilizam-se com
eficiéncia das préaticas organizacionais ligadas ao aspecto operacional quanto a distribuigio

padronizada (paletes), utilizagdo da técnica just-in-time e o cédigo de barras.
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Esser et al. (1994) destacam em diversos momentos de seu conteudo a importancia da
utilizagdo da técnica do just-in-time, como uma forma eficiente das organiza¢Ges serem

competitivas.

Na organizagdo do trabalho verifica-se que ambas industrias de laticinios adotam as
filosofias de trabalho em equipe e o trabalhador multifuncional. Quanto a delegagdo de
responsabilidade ja encontra-se em funcionamento na AGRO II, enquanto que a AGRO 1

desconhece e ndo cogita a implantagdo desta pratica gerencial.

A prética do downsiéing, surge da necessidade das organizagdes em competir em
mercados bastante disputados, com o objetivo de eliminar altos custos e excesso de burocracia e
de pessoal (Erdmann, 1998). Com relagéo as industrias de laticinios, o downsizing, ainda parece
ser uma prética organizacional bastante incipiente. Pois a AGRO I estuda a sua implantag3o,
enquanto a AGRO II néo cogita a implantagdo. O downsizing, é uma moderna pratica utilizada

pelas organizagSes com o intuito de aumentar a competitividade das mesmas.

Quanto aos sistemas de informagdes de produgfo, so praticados tanto pela AGROI,
como pela AGRO II. O sistema da compra informatizada, a partir do processo da coleta a granel
da matéria-prima (leite), possibilita o rigor no controle de qualidade do produto, bem como os
demais componentes necessarios para a produgdo dos produtos lacteos. Com relagdo a tecnologia
utilizada pelas organizag¢des, conforme constatado em visita realizada no parque industrial das
AGROs, e de acordo com o questiondrio, pode-se dizer que a tecnologia é de ponta, estando a
AGRO T utilizando o processo de automagéo. A alta tecnologia também é percebida pela adogéo
de codigos de barras em todas as linhas de produtos das organizagio, assim como o sistema de
entrega padronizada, a partir de paletes, demonstram a eficiéncia do sistema de armazenagem,

estocagem e transporte.

Conforme pode-se verificar quanto a adog&o das praticas organizacionais/ best practice,

em termos de técnicas de gestdo da qualidade, ambas organiza¢Ges deixam a desejar, com maior
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oumenor intensidade em alguns aspectos, conforme comentado anteriormente, podendo-se dizer
que existe a presenga do vacuo sistémico que compromete o desenvolvimento da industria € do

agronegécio do leite na Regiio do CONDEPRO.

No que tange a organizag&o da produgdo, pode-se dizer que as industrias de laticinios
pesquisadas no CONDEPRO, possuem estrutura produtiva de altissimo grau tecnolégico com

possibilidades de competir em mercados internacionais, se assim o desejarem.

Erdmann (1998), ao referir-se sobre lean production, salienta que € uma alternativa para
as organizagfes tornarem-se mais competitivas, a partir da transformagdo de seus sistemas de

produgido, vislumbrando estruturas organizacionais mais enxutas.

Para Esser et al., lean production simultaneos engineering e just-in-time sdo processos
através dos quais as organizagbes podem obter vantagens competitivas, pois tratam-se da
reestruturag@o dos processos de produgfo, que precisam estar de acordo com as mudangas do
mercado. O autor também salienta, que a aplicagdo das best practices, somente séo vidveis se

houver a participagéo ativa dos atores do nivel Meso.

3.4.3 Cooperagiio e Interdependéncia

Nesta categoria procurou-se identificar o grau de importancia atribuida pelas industrias
de laticinios as diferentes fontes de informagGes para a inovagfo de produtos e processos.
Conforme apresenta o quadro 5.5, as maiores importancias, em comum, as organizagdes, referem-

se aos fornecedores de maquinas e equipamentos, e aos fornecedores da matéria-prima (leite)

A cooperacgio manifestada pelas AGROs quanto as entidades de suporte, s&o bastante
distintas, onde a AGRO I relata ser pouco importante ¢ a AGRO II, considera extremamente

importante.
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Verifica-se que a AGRO I possui uma visdo mais restrita quanto a interagio de
informagdes. Parece estar voltada as relagdes de cooperagio com elementos que beneficiem
aspectos internos. Tais atitudes, pode-se dizer, corresponde ao tipo de orientagdo para mercado

que a empresa adota, conforme ja destacado na categoria 5.4.1. (p.150).

A AGROII, pode-se dizer que tem uma visdo de cooperagdo mais abrangente quanto
a interagdo com as fontes, no entanto deixa a desejar no que se refere as relagdes com a
comunidade. Verifica-se que tais posturas organizacionais relacionam-se ao tipo de orientagdo

para mercado que € adotada pela indtstria.

Quanto a questdo de cooperagéo e interdependéncia entre as organizagdes, as fontes de
informagdes para Esser et al. (1994), devem basear-se em caracteristicas que levem a formagdo
de redes propiciando o aprendizado tecnoldgico mutuo. Percebe-se entdo, a importancia das

rela¢gdes com os atores do nivel Meso.

Quadro 5.5 Grau de Importancia das fontes de informagdo quanto a inovagdo de
produtos e processos

Fornecedores de mquinas e equipamentos El EIl
Fornecedores da matéria-prima (leite) EIl EI
Relagdes sociais informais-comunidade 1 Ml
Interagdo com concorrentes NI MI
Interagdo com unidades produtoras PI EIl
Interagdo com clientes (atacado/intermedidrios e varejo) I El
Interagdo com o consumidor final I El
Interagdo com institui¢Ses de supohe PI EIl
Feiras e exposi¢des Pl MI
Sistema de informagdes internos I El
Legenda: Extremamente Importante (EI) Muito Importante (MI)

Importante (I) Pouco Importante (PI)

Nada Importante (NI)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

No que tange as relagdes com os principais fornecedores da organizagio, o quadro 5.6,

busca complementar a questdo da cooperaggo das industrias de laticinios.
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Verifica-se que a formagfo de redes de colaboragfo no que tange as relagbes que
beneficiem aspectos internos da organizag#o, € propicia, tanto na posi¢do da AGRO I como da
AGRO II. A neutralidade manifestada pela AGRO I quanto a troca de informagdes sobre
qualidade, desempenho de produtos e servigos, € quanto ao estabelecimento de relagdes sélidas
com poucos fornecedores pode comprometer a competitividade da mesma, uma vez que a
formagéo de redes de cooperagdio, baseada na confianga mutua, busca a promogdo da
especializagdo e do aprendizado, com os atores do nivel Meso. Onde n#o ha esta interagéo, pode-

se dizer que hé perda de competitividade.

Quadro 5.6 Relagdes com os principais fornecedores da empresa

i h o o
Estabelece uma estreita colaboragdo para o desenvolvimento de produtos e CP CeP
processos.

Promove uma troca sistematica de informagdes sobre qualidade, desempenho de N CeP
produtos ¢ servigos, com esforcos conjuntos para a melhoria.

Mantém relacionamentos duradouros com base na confianga mitua. CeP CeP

Evita troca de fornecedores mesmo existindo outros que possuem vantagens CeP CP
momentineas de pregos.
Busca estabelecer relagdes sélidas com poucos fornecedores, ao invés de N CP
pulverizar as fontes de fornecimento.

Legenda: Concorda Plenamente (CP)

e

Concorda Parcialmente (CeP)

Neutro/Sem opinido (N)

Discorda Parcialmente (DP)

Discorda Fortemente (DF)
Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Apontada na categoria 5.4.1 (p.150), a terceirizagdo de servigos, ¢ hoje um objetivo
estratégico praticado pelas organizagdes com o intuito da redugfo de custos e busca de maior
eficiéncia. No quadro 5.7 séo apresentada as principais atividades que estdo relacionadas ao

recebimento e a industrializag8o do leite que foram ou estdo em processo de terceirizagdo.
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Quadro5.7 Servigos e atividades, relacionados ao recebimento e a industrializagio do
leite, que foram ou serdo terceirizados pela empresa

Manutengio de méaquinas e equipamentos TP -
Transporte T T
Legenda: Terceirizada (T)

Terceirizada Parcialmente (TP)
Pretende Terceirizar (PT)

Nio pretende terceirizar (NPT)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Percebe-se que a terceirizagdo do transporte ¢ comum nas AGROs estudadas, referente
tanto ao processo de entrega da matéria-prima (leite) na industria, como o processo de distribuigido

do produto final para comercializagdo nos pontos de vendas.

Na AGROJ, verifica-se que o processo de manutengo de maquinas e equipamentos ja
encontram-se em fase de terceirizagio. A AGRO II, com relagio a esta questdo optou por ndo

. manifestar-se.

Em complemento ao quadro 5.7, o quadro 5.8, demonstra o tipo de relagdo que ¢

estabelecida entre a industria de laticinios e as empresas terceirizadas.

Quadro 5.8 Relagdes estéveis de cooperagdo e baseadas na confianga mutua entre a
industria e a empresa terceirizada

A1)

Relag3es estaveis de cooperagio e baseadas na confianga matua
* As relagdes sdo baseadas no custo momentineo.

Legenda: Concorda Plenamente (CP)
Concorda Parcialmente (CeP)
Neutro/Sem opinido (N)
Discorda Parcialmente (DP)
Discorda Fortemente (DF)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

A posigdo da AGRO I, ¢ condizente com a orientagio para mercado que a empresa

parece adotar, conforme ja comentado na categoria 5.4.1 (p.150), e com o objetivo estratégico
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de minimizagdo de custos. Pode-se dizer que este tipo de relagdo pode vir a comprometer o

processo de competitividade da organizagéo a médio e longo prazo.

A AGRO II, quanto ao tipo de relagdo adotada com as empresas terceirizadas,
demonstra ter uma posigdo condizente com a sua orientagdio para mercado, aliada aos objetivos

estratégicos estabelecidos e ja comentados na categoria 5.4.1 (p. 150).

Também, quanto ao relacionamento entre as industrias de laticinios e especificamente
as unidades produtoras e os freteiros, como manifestado nos quadros 5.6 (p.159) ¢ 5.9 (p.161),
percebe-se que as organizagdes mantém as posigdes adotadas. A AGRO 1 estabelece relagdes

parciais, enquanto a AGRO II estabelece relagbes mais atuantes.

Quadro 5.9 Relacionamento da industria com as unidades produtoras e freteiros

Relacionamento direto: indistria/freteiro/unidade produtora E S
Legenda: Sempre (S)

Freqitentemente (F)
Esporadicamente (E)
Raramente (R)
Nunca (N)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

O proximo tdpico a ser discutido nesta categoria diz respeito a cooperagdo e
interdependéncia das industrias de laticinios com o seus concorrentes. Cabe enfatizar que os itens
da categoria 5.4.3 (p.157), estdo voltados a detectar o grau de interagdo entre das industrias de

laticinios, avaliando a existéncia ou nfo de redes de colaborag3o.

Ao analisar-se o quadro 5.10 (p.162), percebe-se uma controvérsia, quando levado em
consideragdo o quadro 5.6 (p. 159). Sabe-se que a coleta de informagdes, é vital para a
sobrevivéncia das organizagdes. Os meios através dos quais a industria pode obter estas

informagdes, podem ser tanto formais como informais.
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A AGRO I, ao manifestar-se quanto a interagdo com concorrentes, quanto a obtengéo

de informagdes de produtos e processos, considerou que ndo é nada importante a troca de
informagdes com seus concorrentes. No entanto, conforme quadro 5.10, a organizagéo realiza,
de forma incipiente algum tipo de atividade com seus concorrentes. No item compra de matéria-
prima (leite), pode-se entender como concorrente as cooperativas, que em numero maior sio
fornecedoras da AGRO I, e que a0 mesmo tempo compete com a organizag@o quanto a captagio
de unidades produtoras. Conforme a AGRO I, manifestou, hoje a média de unidades produtoras

que negociam diretamente com a organizagdo fica em torno de 30%, e a tendéncia € de crescer.

Para a AGRO 1I, a troca de informagdes a partir da interagdo com concorrentes ¢
considerada muito importante. Porém, de acordo com as respostas do quadro 5.10, percebe-se que

inexiste a realizagdo de atividades da organizag¢&o em conjunto com seus concorrentes.

Quadro 5.10 Atividades realizadas com empresas concorrentes

Formag#o e treinamento de pessoal
Compra de matéria-prima (leite)

Transporte

Consércio para exportaco

Participa¢fio em feiras e exposigdes
Desenvolvimento de tecnologia
Legenda: Sempre (S)

Z|m |z ™ ||
Z\Z\|\z\|Z|Z |z

Freqiientemente (F)
Esporadicamente (E)
Raramente (R)
Nunca (N)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

A cooperagdo entre industrias de laticinios e seus clientes compde o tltimo elo de analise
desta categoria. Quanto aos clientes que compram das industrias de laticinios com o objetivo de,
entdo comercializar os produtos para o consumidor final, (Kotler, 1994), percebe-se que as

AGROs (quadro 5.11) possuem em comum, e de maneira intensa, um relacionamento pleno com



163
as grandes redes de varejo. Este fato, é bastante discutido, pois percebe-se que ao longo dos anos,

o poder de barganha migrou da industria para as redes de varejo (Fonte, 1998).

Verifica-se também que as AGROs possuem estratégias distintas de comercializagdo de
seus produtos. Enquanto a AGRO I, eliminou o intermediario atacadista, com o objetivo de
reduzir o preco ao consumidor final, a AGRO II estabelece uma relagdo direta com este
intermedidrio. Fique claro, que a estratégia da AGRO I, foi a de transformar o atacadista em um
representante da organizagdo. O argumentado, é que o atacadista coloca uma margem de lucro
de no minimo 50%, o que tornava o pre¢o do produto da organizag&o mais elevado, fazendo com

que se perdesse mercado

Quadro 5.11 Relacionamento da industria com os principais clientes

Relacionamento direto: indastria/atacado N* S

Relacionamento direto: indUstria/varejo S¥* S
Através de agéncia de exportagiio N -
Através de feiras e exposi¢des R : F

* Eliminados

** Grandes redes de varejo

Legenda: Sempre (S) Freqiientemente (F) Esporadicamente (E)
Raramente (R) Nunca (N)

Fonte: Pesquisa da autora (1999).

Quanto aos contatos da industria de laticinios com seus clientes, sejam eles
intermedidrios, redes de varejo e consumidor fmal, ambas as AGROs mantém servico de
atendimento de reclamagdes com linha de telefone (0800) e servigos especializados de assisténcia
técnica, sendo que a AGRO I, salienta que este servigo acontece somente para grandes
organizagdes. Quanto a utilizagdo da Internet como midia, esta ndo estd sendo utilizada por

nenhuma das organizagdes.

Observando-se as estratégias das AGROs, pode-se dizer que ambas, estdo sensibilizadas

quanto a necessidade de manter bom relacionamento e canais de comunicag¢do com seus clientes.
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Tal fato gera vantagem competitividade para as organizagdes. E importante que a Internet passe
a ser utilizadas pelas industrias de laticinios, tanto para o objetivo de vendas, como para o objetivo

de contato com clientes.

No entanto, o cliente, segundo os resultados do quadro 5.12, nfo participa da elaboragdo
de novos produtos da organizagdo. De acordo com a filosofia de mercado (Kotler, 1994), o cliente
deve participar enfaticamente do processo de desenvolvimento de novos produtos. Tal agdo gera
competitividade para a organiza¢io, uma vez que a mesma tem definido claramente quais séo as

necessidades e desejos de seus clientes, dos mesmos.

Quadro 5.12 Relagdes permanentes e estaveis com os principais clientes e sua insergéo
no processo de defini¢do de novos produtos

Relagdes permanentes e estaveis CP N

Inser¢do dos principais clientes no processo de definigio de | DF N
novos produtos

Legenda: Concorda Plenamente (CP)

Concorda Parcialmente (CeP)

Neutro/Sem opinido (N)

Discorda Parcialmente (DP)

Discorda Fortemente (DF)
Fonte: Pesquisa da autora (1999).

O segmento da industria de transformagio, exerce fungio estratégica dentro de uma
cadeia. Além de induzir mudangas tecnolégicas na agropecudria € mesmo na estrutura de
distribui¢éo, também tem sido responsavel pela dinamiza¢io dos mercados consumidores, e
portanto, da ampliagdo das possibilidades de colocagdo do produto primdrio, ressalvando a

problematica do monopdlio.

Ao analisar-se o nivel Micro, percebe-se a importancia fundamental da interagfo das
industrias de laticinios com seus fornecedores, prestadores de servigos e clientes, para que possa

ocorrer o processo de aprendizagem coletiva, a partir da interagéo com as entidades do nivel
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meso, possibilitando o fortalecimento das articulagdes, e conseqiientemente do agronegécio do

leite na Regido do CONDEPRO.

Apbs a andlise das interconexdes dos niveis Meta, Macro, Meso € Micro a préxima etapa
desta pesquisa objetiva detectar as ameagas - entraves ao desenvolvimento competitivo do
agronegécio do leite, bem como pontuar aspectos relevantes - oportunidades - ao

desenvolvimento do mesmo para a Regido do CONDEPRO.

5.5 Ameacas e Oportunidades 2 Competitividade Sistémica do Agronegdicio do Leite na

Regiio do CONDEPRO.

O agronegdécio do leite na Regido do CONDEPRO comega a despertar para o seu real
potencial. Tradicional na cultura de grios, € a partir da instalagdo da AGRO II em um dos
municipios do CONDEPRO, que a atividade adquire consciéncia de sua importéancia e do seu

potencial econdmico para Regido.

Na Regido do CONDEPRO, conforme o censo agropecudrio 1995/1996 (IBGE, 1998)
encontram-se estabelecidas 20.446 unidades produtoras de leite. Destas, 14.046 estdo
estabelecidas em areas de 10 a 100ha, e produzem 121.803 litros/leite/més, este é o extrato com

maior concentrag@o de produtores e produgéo de leite.

Também, estdo situadas na Regido do CONDEPRO, 6 pequenas agroindustrias de
queijos e uma de iogurte, ¢ 7 mini usinas de pasteurizagfo de leite. A AGRO I possui na Regifo
um grande entre-posto, que exerce a fungéo de coletar a produgéo de leite da regidio e encaminha-
la para a industria que encontra-se fora da Regido do CONDEPRO e, posteriormente, distribuir
o produto para o consumidor final da prépria Regido. Das 5 cooperativas de leite da regifio, 4
delas fornecem leite para a AGRO I. Uma delas encaminha a sua produgdo para a industria

diretamente, sem que passe pelo entre-posto anteriormente citado.
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A AGRO II, com uma unidade de grande porte industrial situada no CONDEPRO,

possui ainda 2 entre-postos de coleta na regido. Somente uma das cooperativas fornece leite para

esta industria.

Com a andlise das interconexdes dos niveis Meta, Macro, Meso e Micro na Regido do
CONDEPRO contempla-se o alcance do objetivo central desta pesquisa, que € o de apontar
aspectos que representam ameagas ao desenvolvimento competitivo da Regido em estudo. Ao
mesmo tempo, chegou-se, também, a uma visualizagdo dos aspectos que se identificam como

oportunidades que podem ser aproveitadas como fatores de crescimento do CONDEPRO.
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CAPITULO VI

CONSIDERACOES FINAIS

As organizagdes que pretendem sobreviver no contexto do atual ambiente
competitivo, necessitam estar voltadas a permeabilidade do mesmo. Neste sentido, a
competitividade atrela-se a visdo sistémica na condug@o dos negdcios, no que tange aos
aspectos internos da organizagdo, assim como no relacionamento com os demais atores
envolvidos no processo. Nessa concepgdo, a competitividade deve ser encarada como

decorrente do desenvolvimento sécio-econdmico, sustentado por politicas e agdes integradas.

A par destas consideragdes, entendeu-se que a sustentabilidade do modelo
competitivo proposto por Esser et al. (1994) € adaptdvel para o agronegdcio do leite na
Regido do CONDEPRO. Nela aprofunda-se a integragéo entre os niveis Meta, Macro, Meso e
Micro, buscando formar ligagdes coordenadas e uma convergéncia de esforgos entre os varios
niveis da cadeia do leite. Neste sentido, as industrias lacteas, as a¢des dos 6rgéos e instituigdes
publicos, as entidades de suporte e entidades de classe devem estar perfeitamente articulados,
atuando em sinergia continua. Deste modo, a capacidade de didlogo e de articulagdo entre os

elos da cadeia e demais atores € que irdo indicar o grau de sucesso competitivo.

Circunstincias, fatos ¢ mudangas recentes no agribusiness brasileiro, tais como a
crise dos tradicionais mecanismos de politica agricola, a desregulamentagéo dos mercados, a

abertura econdmica ao exterior, as relagdes com o Mercosul, dentre outros aspectos, vém
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definindo novas relagGes entre os elos da cadeia agroindustrial brasileira e conseqiientemente

da Regido do CONDEPRO.

A presente pesquisa objetivou o estudo da competitividade sistémica do agronegocio
do leite, na Regifio do CONDEPRO, pontuando ameagas e oportunidades ao seu

desenvolvimento.

A cadeia lactea do CONDEPRO, configura-se de maneira semelhante as estruturas
de outras regides do pais e do préprio Rio Grande do Sul. Neste trabalho, mesmo que no se
tenha visitado todas as unidades produtoras, naquelas em que se pesquisou, além de
informagdes emitidas por outros atores, pode-se verificar que entre as dificuldades
encontradas as mais contundentes dizem respeito aos aspectos de profissionaliza¢do do
produtor; pre¢o infimo do litro do leite pago pelas industrias, em fun¢do do processo de
concentragdo existente neste setor e a dificuldade de acesso aés mecanismos de

financiamentos.

Quanto as industrias lacteas, situadas no CONDEPRO, verifica-se que uma das
principais dificuldades enfrentada pelas mesmas, refere-se a formalizagio de padrdes de
qualidade da matéria-prima (leite), que tem reflexo imediato na produtividade industrial. Outro
aspecto relevante diz respeito a questdo do monopo6lio para compra das embalagens do leite
longa vida - UHT, hoje principal produto lacteo consumido no Brasil, e também a

concentragdo das grande redes de varejo que determinam regras de comercializag#o.

As cooperativas exercem papel significativo na cadeia do CONDEPRO, como
mediadoras das relagdes entre as unidades produtoras e as industrias de laticinios. Como

entidades de suporte, estdo diretamente ligadas aos produtores auxiliando-os quanto as
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questdes técnicas. Com relagdio as inddstrias, essas entidades de classe possuem alguma

influéncia no que tange a negociagdo de pregos da matéria-prima.

O setor de comercializagdo € o elo da cadeia que mais apresenta vantagens. As
grandes redes de varejo que estdo presentes no Rio Grande do Sul e na Regido do
CONDEPRO, encontram-se em processo de monopolizagdo do mercado, pressionando os elos

antecedentes de acordo com suas necessidades.

A partir do entendimento, das relagdes existentes na cadeia do leite da Regido do
CONDEPRO, identificou-se os principais agentes indutores dos niveis Meta, Macro, Meso e
Micro, destacando-se as interconexdes existentes entre os mesmos. Pode-se, entdo, detectar as
ameagas e oportunidades ao desenvolvimento da competitividade, baseando-se no conceito de

analise sist€émica (Esser et al., 1994).

Desta forma, pode-se dizer que inimeros sdo os entraves éo desenvolvimento da
competitividade do agronegécio do leite no CONDEPRO. No entanto, cabe ressaltar que o
vécuo sistémico acontece em fungdo, principalmente da falta de didlogo é articulagdo entre os
diferentes atores envblvidos no processo. Partindo desta concepgdo, destaca-se a necessidade
de realizar-se a conscientizagéo entre os elos da cadeia e os demais atores, da importancia da
unidade e cooperagdo entre os mesmo, com base no didlogo e na articulagdo, para que o
agronegécio adquira forga e pdssa conquistar seus objetivos, a partir de uma politica seletiva

para a regido.

Evidencia-se com destaque a inoperdncia do poder publico, na esfera Federal e
Estadual, quanto a sua capacidade de impulsionar e conduzir a articulagfio entre os demais

atores. Outro aspecto importante diz respeito as politicas macroecondmicas e seletivas, que de
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forma significativa restringem o desenvolvimento da competitividade, dentre outros aspectos

abordados.

O papel desenvolvido pelas entidades de suporte e de classe, em diversos aspectos,
necessitam ser aprimorados, passando estas a exercerem suas reais potencialidades,
contribuindo para o desenvolvimento da regifio. Destaca-se também, a potencialidade da
regido para a formagdo de clusters, uma vez que nela encontram-se todas as condigdes e

atores necessarios ao desenvolvimento do mesmo.

No CONDEPRO ressaltam-se como oportunidades os aspectos referentes a infra-
estrutra fisica destacado-se, como vantagens competitivas ao negécio. Pode-se dizer, também
que as Secretarias Municipais exercem significativa atuagdo contribuindo para o

desenvolvimento de suas regides.

As industrias de leite, embora apresentem aspectos que emperrem a competitividade
do agronegécio, estdo bem posicionadas, adotando modernas praticas empresariais necessarias

a competitividade em tempos de globalizag&o.

A andlise sistémica da competitividade permite a uma industria vislumbrar aspectos
importantes ao seu desenvolvimento, uma vez que abrange todos os atores que envolvem-se
diretamente nos aspectos de constru¢fo da vantagem competitiva de um negdcio. Para tanto,
faz-se necessdrio ter como conceito central, o didlogo e a articulagdo, para' que o

desenvolvimento possa acontecer.

Sédo aspectos relevantes para estudos futuros, questdes como a viabilidade das mini-

usinas como alternativa a concentragdo das industrias de laticinios; a influéncia das redes de
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varejo no processo competitivo do agronegécio; a viabilidade de implantagdo de escolas

técnicas para formag&o de profissionais laticinistas, dentre outros assuntos.

O estudo da Competitividade Sistémica do agronegécio do leite da Regido do
CONDEPRO, nio se esgota, uma vez que a dindmica do ambiente ¢ constante, pois os fatores

que compdem O processo ajustam-se num continuo aprendizado.
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