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Resumo

Este estudo analisa os fatores impulsionadores e inibidores de competitividade das atividades
dos produtores de leite no municipio de Santo Cristo/RS e apresenta estratégias para melhorar
a performance do setor. O estudo justifica-se principalmente pela relevancia do tema e a
caréncia de iniciativas, por parte do produtor, 6rgaos reguladores e entidades publicas.A
metodologia utilizada consistiu de um procedimento estruturado em duas etapas: uma
exploratoria e outra descritiva. Os dados da pesquisa exploratéria de natureza quantitativa
foram coletados por meio da aplicacdo de um questionario para 211 produtores e analisados
segundo os métodos estatisticos (software SPSS e Excel). Na pesquisa descritiva, os dados
predominantemente qualitativos foram obtidos por meio de entrevistas para uma amostra de
sete produtores e para o tratamento dos dados foi utilizado o método da anélise de contetdo
(BARDIN,1977). Os principais fatores impulsionadores estdo relacionados com o processo de
comercializacdo e de aquisicdo de matéria - prima, realizacdo de atividades consorciadas,
baixo custo de producédo e qualidade do produto. Os elementos inibidores, relacionam-se as
variag0es de precos de venda do produto, caréncia de mio de obra qualificada, variacdes
climaticas, sanidade dos animais e politicas agricolas. As estratégias apresentadas estdo
relacionadas aos fatores empresariais, estruturais e sisttmicos.
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Abstract

This article analyzes the driving factors and inhibitors of competitiveness activities of dairy farmers in
the city of Santo Cristo / RS and presents strategies to improve the performance of the sector. The
study is justified mainly by the relevance of the issue and the lack of initiatives on the part of
producers, regulators and public entities. The used methodology it employed of a method structured in
two stages: An exploratory and another descriptive. The data of exploratory research of quantitative
way were collected by means of the application of a questionnaire for 211 producers and analyzed
second the statistical methods (software SPSS e Excel). In descriptive research, qualitative data were
mainly collected through interviews with a sample of seven producers and the processing method was
used content analysis (BARDIN, 1977). The main driving factors of competitiveness are related to the
process of marketing and purchasing of raw materials, holding of the consortium activities, low
production cost and product quality. The inhibitory elements, in turn, relate to variations in product
selling prices, shortage of skilled labor, climate changes, health of animals and agricultural policies.
The strategies presented are related to business factors, structural and systemic.

Keywords: competitiveness, production, milk.



1. INTRODUCAO

As organizacOes, atualmente, enfrentam um ambiente de turbuléncia e de constantes
mudancas. No caso do agronegécio, um dos setores mais importantes e dinamicos da
economia brasileira, a forma como os empresarios rurais estdo se preparando para fazer frente
a essa realidade é uma preocupacdo crescente e se torna necessario conhecer e entender o
ambiente em que se esta inserido na tentativa de tomar a melhor deciséo, forcando uma répida
adaptacéo para estimular a produ¢do (BRUM e MULLER, 2008).

A competitividade esta acentuada entre as organizacOes e 0s gestores precisam ficar
atentos, inovando produtos e processos. Para Coutinho e Ferraz (1994), a competitividade
depende e é também resultado de fatores situados fora do &mbito das empresas e da estrutura
setorial da qual fazem parte, como a ordenagdo macroecondmica, a infraestrutura, o sistema
politico-institucional e as caracteristicas socioecondmicas dos mercados nacionais e
internacionais.

E desafiador gerir um dos negdcios complexos que a economia moderna criou: o
agronegacio, no qual se vive um cenario de incertezas e de mudancas. Por isso, & importante
buscar técnicas de gestdo para maximizar os lucros e manter-se na atividade.

A cadeia produtiva do leite no Brasil desempenha papel relevante no suprimento de
alimentos e na geracdo de emprego e renda para a populacdo de diversos municipios do pais
(GOMES, 2001). As constantes dificuldades do setor, como 0 preco pago ao produto; preco
dos insumos pecuarios; atualizagdes em questbes sanitarias; baixa capacidade de investimento
do produtor; endividamento bancario e outras tantas, somam-se ao atual nervosismo do
mercado.

Preocupado com os aspectos relacionados a gestdo das cadeias produtivas no setor do
agribusiness, Zylbersztajn (1995) tem chamado a atengéo para alguns detalhes importantes no
processo de busca por melhores indices de competitividade a partir dos diferentes arranjos de
coordenacgdo inerentes as atividades das cadeias produtivas. Para tanto, faz um destaque
especial dos seguintes aspectos: i) a coordenacao do agronegocio exclusivamente via sistema
de prego ndo serve como padréo; ii) as instituicbes desempenham papel importante no
processo de coordenacdo; iii) 0s custos sdo particulares a cada entidade; e iv) o conceito de
coordenacgdo permite uma expansdo da nocdo tradicional de competitividade, passando da
Otica dos custos comparados para a eficiéncia dos sistemas comparados.

No Rio Grande do Sul, a pecuaria leiteira se desenvolve e atinge bons resultados, mas
ainda hd um imenso potencial a ser realizado pelos produtores, principalmente na regido
fronteira noroeste, com vistas a tornar a atividade leiteira mais rentavel e eficiente. No
municipio de Santo Cristo, a agricultura representa em torno de 30% do PIB, segundo dados
divulgados pela Federacdo das Associacdes de Municipios do Rio Grande do Sul - FAMURS
com destaque para a producao de leite em nivel estadual, devido a alta produtividade.

Para descrever sobre a producéo do leite, este trabalho utilizou-se de uma metodologia
de pesquisa estruturada em duas etapas: uma exploratdria e outra descritiva. Os meios para a
execucao da pesquisa exploratoria consistiram de pesquisa bibliogréafica onde se obtiveram os
principais conceitos do tema. Os dados primarios foram coletados por meio da aplicacdo de
um questionario para uma amostra de 211 produtores, representando 56% da populacéo total.
A tabulacdo dos dados quantitativos foi realizada com o auxilio do software SPSS (Statistical
Package the Social Scienses).

Os dados da pesquisa descritiva foram obtidos por meio de entrevistas para uma
amostra de sete produtores de leite. O tratamento dos dados qualitativos foi realizado através
do método da andlise de contetdo (BARDIN,1977), o que possibilitou identificar com



precisdo os fatores impulsionadores e inibidores da competitividade dos produtores de leite
do municipio de Santo Cristo.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O atual processo competitivo imposto pelo mercado vem provocando continuas
mudancgas na estrutura produtiva de todos os segmentos geradores de riqueza e renda,
alterando as condicdes e os fatores responsaveis pelo desenvolvimento local e regional. Varias
mudancas, principalmente no campo tecnolégico, exigem das organiza¢des novas estruturas e
processos que otimizem tempo e reduzam custo. No caso do agronegocio, esta situacdo néo é
diferente. Faz-se necessario o emprego de métodos de gestdo do processo de desenvolvimento
de produtos, objetivando organizar as atividades e as tarefas necessarias.

Novos modelos e técnicas de producdo sdo rapidamente disseminados visando ao
aumento da producdo, com predominancia de padrdes rigidos de qualidade, para atender as
exigéncias do mercado. Esses fatores exigem, principalmente dos segmentos envolvidos no
processo de producdo, em especial dos agentes que produzem, transformam, distribuem e
comercializam a producéo, o controle ou dominio da maioria dos elementos envolvidos no
processo. Em se tratando da cadeia produtiva do leite, alguns fatores merecem especial
atencdo, pois, na visdo sistémica do processo de producdo, os agentes formadores da cadeia
precisam atuar em sintonia, alinhados, interdependentes e interligados, visando a obter o
méaximo de competitividade.

A industria, que recebe, transforma e beneficia a producéo, procura atuar de maneira a
obter o maior controle dos agentes formadores da cadeia, desde a matéria-prima, a racéo, a
genética, oferecendo assisténcia técnica e orientacdo ao criador para 0 correto manejo. A
industria realiza um conjunto de atividades sob o seu dominio, visando a qualidade do
produto e a obtencdo de maior competitividade.

O produtor, que esta na parte inicial do processo produtivo, pode trabalhar de maneira
integrada a uma industria, recebendo dela tecnologia, assisténcia técnica, matéria-prima e
animais. Também o produtor pode atuar de maneira independente, responsabilizando-se pelo
processo produtivo e correndo os riscos de oscilagdo de pregcos e de possiveis perdas,
provocadas, principalmente, por doencas que comprometem a sanidade do rebanho animal e
por politicas de comercializagdo, estando também, em muitos casos, dependente dos insumos
necessarios para a sustentabilidade da sua atividade. Ainda, o produtor, de maneira
organizada, pode criar associagdes com pequenos grupos de agricultores com o objetivo de
melhorar a competitividade da sua atividade, bem como constituir pequenas cooperativas para
melhorar a sua renda.

A rentabilidade dos produtores rurais, porém, vem ficando cada vez mais
comprometida pela queda nas margens de lucro, aumento constante nos custos de insumos,
flutuacBes nos precos das commodities e alto custo de investimentos.

Diante da necessidade de o produtor de leite manter um padrdo de qualidade do
produto visando atender as exigéncias do mercado, o estudo levanta o seguinte problema de
pesquisa: que acdes estdo sendo desenvolvidas pelos criadores com vista a garantir sua
permanéncia na atividade e quais os principais obstaculos existentes no setor produtivo do
leite?

Assim, percebendo a importancia do setor leiteiro para o municipio de Santo Cristo, 0
objetivo principal desde estudo foi analisar os fatores impulsionadores e inibidores de
competitividade das atividades dos produtores da cadeia do leite desse municipio e apresentar
estratégias para melhorar a performance do sistema agroalimentar do leite.

Este artigo, no entanto, limitou-se ao estudo dos produtores de leite. Porém,
entendemos que pesquisas dos demais agentes, tais como a inddstria, 0 varejo e 0
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consumidor, que formam o sistema agroalimentar é fundamental para a identificacdo dos
fatores de competitividade do setor.
3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1- COMPETITIVIDADE: CONCEITO, FATORES DETERMINANTES E
MODELOS, DE VANTAGEM COMPETITIVA

Nos estudos desenvolvidos por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) sobre o conceito
de competitividade, constata-se que esses autores mencionam competitividade e estratégia
como parte de um mesmo processo, na medida em que definem esse conceito como sendo a
capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que Ihes permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.

Estdo, dessa forma, associando o posicionamento estratégico da organizacdo com a
sobrevivéncia do negécio no futuro, e mais: reforcam a ideia da interacdo entre competéncias
e estratégias. As competéncias possibilitam a adogdo da estratégia, enquanto que as
estratégias levam ao desenvolvimento das competéncias. Essa relagdo harmoniosa entre estes
dois conceitos proporciona um circulo virtuoso no ambiente organizacional, possibilitando
acumulos de competéncias para o futuro da organizacao.

Para os autores, as analises competitivas devem considerar 0s processos internos da
empresa, 0 mercado e as variaveis sociais, econdémicas, tecnoldgicas e culturais do ambiente
geral. Com efeito, para o alcance de uma abordagem do desempenho competitivo da empresa,
necessario se faz identificar os fatores relevantes para o sucesso competitivo de cada setor
empresarial, conforme os padrdes concorrenciais atuantes em cada mercado.

Ainda, segundo esses mesmos autores, 0 conceito de competitividade esta diretamente
ligado a opcdo tedrica de quem examina o assunto, porém boa parte dos especialistas vé esse
assunto como resultado de um fenémeno que esta relacionado as caracteristicas de algumas
empresas ou produtos. “Estas caracteristicas relacionam-se ao desempenho ou a eficiéncia
técnica dos processos produtivos adotados pela firma...” (COUTINHO & FERRAZ, 1994, p.
17).

) Para os autores que privilegiam o desempenho, a competitividade se expressa na
participacdo no mercado (market share) alcancada por uma empresa ou um conjunto
delas, particularmente o montante de suas exportacdes no total do comércio
internacional da mercadoria em questdo. Ja para os que associam competitividade a
eficiéncia, seus indicadores devem ser buscados em coeficientes técnicos (de

insumo-produto ou outros) ou na produtividade dos fatores, comparados as best-
practices verificadas na industria (COUTINHO & FERRAZ, 1994, p. 17-18).

Se essas variaveis forem analisadas considerando os enfoques acima, a visdo sobre
competitividade fica muito restrita, pois ela é abordada de uma forma estatica, permitindo
apenas a analise de como os indicadores agem em um dado momento, longe de representar a
realidade dindmica do ambiente. Porém, se as variaveis de desempenho de mercado e
eficiéncia técnica forem vistas dinamicamente, elas serdo “resultado de capacitacdes
acumuladas e estratégias competitivas adotadas pelas empresas, em funcdo de suas
percepcdes quanto ao processo concorrencial e ao meio ambiente econdmico em que estédo
inseridas. Nessa visdo dinamica, a competitividade deve ser entendida como a capacidade da
empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam conservar,
de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado” (COUTINHO & FERRAZ, 1994,
p. 18).

Nessa perspectiva, 0 sucesso competitivo, que é resultado das acles estratégicas das
empresas, passa, segundo os autores, a depender da criacdo e da renovacdo das vantagens
competitivas por parte das empresas e estas dependem da propria capacidade de se diferenciar
das demais, agregando valor aos seus produtos e servi¢os, menor custo e/ou preco, melhor
qualidade, menor lead-time ou maior habilidade de servir a clientela.



O sucesso implica, também, que as empresas mostrem-se aptas ndo apenas a adotar
estratégias competitivas adequadas, mas a impor correcbes de rumo quando
necessario. Para isto, as especificidades do mercado e do ambiente econdmico e as
modificacdes esperadas nas formas de concorréncia sdo alguns dos elementos que
devem nortear as firmas na selecdo de suas estratégias. O conhecimento destas
especificidades ajuda a inferir quais vantagens competitivas irdo se traduzir em
maiores vendas e rentabilidade (COUTINHO & FERRAZ, 1994, p. 18).

A obtencdo de vantagens competitivas, portanto, é um processo de construcdo de
competéncias e demandam tempo para serem alcancadas. Essa peculiaridade € percebida nas

vantagens associadas a “inovagdo” e a analise da competitividade deve levar em conta a

cumulatividade das vantagens competitivas adquiridas pelas empresas.
Também é necessario que a empresa detenha capacidade para implementar a
estratégia, sendo esta fundada ndo somente na capacitacdo técnica, mas também no
desempenho passado da firma, que se traduz em capacidade financeira, relacbes com
fornecedores e usudrios, imagem conquistada, diferenciacdo de seus produtos, grau
de concentracdo do mercado, etc. (COUTINHO & FERRAZ, 1994, p. 19).

Por fim, segundo esses autores, as empresas foram criadas no passado e existem hoje
com a inten¢do de continuarem vivas no futuro. O sucesso desse intento, porém, depende da
gestdo de trés grandes grupos de fatores:

Fatores empresariais — sdo o0s envolvidos no ambiente interno da organizacéo,
sobretudo relacionados aos niveis de competéncia e que sofrem influéncia direta do processo
decisorio, podendo ser controlados ou modificados por meio dessas acOes. As areas
contempladas, nessa perspectiva, sdo: gestdo, tecnologia, producgéo, qualidade, finangas e
pessoas.

Fatores estruturais — sdo aqueles ligados ao ambiente externo da organizacéo,
notadamente as variaveis de mercado (demanda e oferta). Nesses fatores, a influéncia da
empresa é, de certo modo, limitada por questdes da concorréncia, caracteristicas dos mercados
consumidores e configuracdo do setor industrial, que a empresa atua, tais como grau de
verticalizacao e diversificagdo setorial.

Fatores sistémicos — sdo 0s que dizem respeito aos aspectos macroeconémicos,
politico-institucional, legais-regulatérios, infraestruturais, sociais e internacionais. Neste caso,
a empresa € mera observadora do cenario, com vistas a avaliar e adequar o posicionamento
estratégico para ag¢Ges futuras.

3.1.1- Vantagem Competitiva

Um estudo importante em relacdo a vantagem competitiva foi proposto por Peteraf
(1993), que desenvolveu um modelo no qual quatro macrocondi¢cbes devem estar,
simultaneamente, presentes para proporcionar a organizacdo a criacdo e sustentacdo da
vantagem competitiva. O modelo possui duas suposi¢Oes iniciais e duas condic¢des relativas
aos recursos que levam as organizacdes a vantagem competitiva sustentavel. As
macrocondigdes sugeridas por este autor sdo:

1- Heterogeneidade: situacdo em que uma empresa detém um recurso que possui
caracteristicas de valor superior as da concorréncia. Verificados através da presenca de
recursos estratégicos limitados numa industria. Os recursos devem ser fixos, ou seja, que ndo
podem ser expandidos, ou, ainda, quase-fixos, que ndo podem ser expandidos rapidamente.

Com essas caracteristicas os recursos tendem a ser mais escassos e, por isso, tornam-
se ineficientes para atender a toda a demanda da industria e, consequentemente, permitir que
recursos com menos capacidade de geracgéo de valor sejam utilizados pela concorréncia para
suprir a demanda residual.
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2- Mobilidade imperfeita: condicdo na qual um recurso possa gerar vantagem
competitiva sustentavel, por ser mantido dentro da empresa. Essa condicdo se deve a alguns
fatores, entre os quais se pode destacar: (i) dificuldades para se definirem direitos de
propriedade; (ii) os recursos terem maior potencial de agregacdo de valor se forem utilizados
dentro da empresa do que em seus concorrentes; (iii) utilizagdo conjunta dos recursos, pois
assim agregam mais valor quando utilizados em conjunto; (iv) elevado custo de transferéncia
dos recursos.

3- Limitagdes ex-ante & competi¢do: condi¢do na qual, antes de os recursos gerarem
vantagem competitiva e posi¢do privilegiada da empresa na indistria existe uma competicao
limitada por esse recurso. Para o autor, um recurso eficiente produzird maior valor quanto
menor for a competicdo e os custos envolvidos para a sua aquisi¢ao, pois a competicao geraria
erosao e dissipacdo dos possiveis lucros envolvidos com o recurso.

4- LimitacGes ex-post a competicdo: condicdo em que, apds gerar vantagem
competitiva, o recurso devera ser imperfeitamente imitavel e substituivel, de tal forma que
preserve 0s lucros proporcionados com 0 recurso superior, garantindo condicdo de
heterogeneidade.

Para se obter vantagem competitiva sustentavel, é necessario que a firma desenvolva
recursos-chave, baseados principalmente no valor e nas barreiras a duplicacéo e obtencdo em
seus mercados-alvo. Porém, o valor competitivo de recursos pode ser ampliado ou eliminado
por diversas mudancas nos elementos do ambiente externo, principalmente nas forgas
tecnologicas, compradores e concorrentes, que um foco interno em recursos podera ignorar
(PORTER, 1989).

Uma perspectiva em estratégia competitiva, enfatiza a eficiéncia econbmica. A
Resource Based View (RBV) realca as competéncias e os ativos especificos a firma, focando
na investigacdo dos recursos escassos especificos a ela, bem como no aproveitamento dos
recursos escassos, valiosos e dificeis de serem imitados (DI SERIO & VASCONCELLOS,
2009). Ja na visdo de Barney (1991), nem todos os recursos tém o potencial para gerar
vantagens competitivas sustentaveis. Para ter esse potencial, este autor define que o recurso
deve apresentar quatro atributos:1) ser valioso; 2) ser raro entre os atuais e potenciais
competidores da empresa; 3) ser imperfeitamente imitavel; e 4) ter a garantia de auséncia de
substitutos equivalentes estrategicamente para esses recursos, que devem ser raros e
imperfeitamente imitaveis para ndo permitirem o desenvolvimento das mesmas estratégias,
ainda que de um modo diferente.

3.1.2- As correntes explicativas da vantagem competitiva

Em uma tentativa de colocar certa ordem nas teorias de estratégia empresarial que
tratam da questdo da vantagem competitiva, Vasconcelos e Cyrino (2000) apresentam uma
sistematizacdo interessante sobre as correntes explicativas que tratam da competitividade.
Eles propdem uma estrutura de analise dividida em dois eixos principais. No primeiro eixo, 0s
enfoques séo classificados segundo a concepcdo da origem da vantagem competitiva. Nesse
caso, dois modelos tedricos sdo identificados: a) as teorias que consideram a vantagem
competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a organizacdo, derivado da
estrutura da inddstria, da dindmica da concorréncia e do mercado; e b) as que consideram a
performance superior como um fendmeno decorrente primariamente de caracteristicas
internas da organizacéo.

No segundo eixo, séo contempladas as abordagens segundo suas premissas sobre a
concorréncia. Dividem-se os estudos entre os que enfatizam uma visao estrutural, estatica, da
concorréncia, fundada na nocdo de equilibrio econdémico; e os que enfocam o0s aspectos
dindmicos e mutaveis da concorréncia, como inovacao e desequilibrio.



A teoria do posicionamento de mercado tem como fundamento a estrutura industrial.
De acordo com essa tendéncia, a performance das empresas em uma inddstria particular
depende do comportamento de compradores e vendedores no tocante a fixacdo de precos,
niveis de cooperacdo tacita e competicdo, politicas de pesquisa e desenvolvimento,
publicidade e investimentos. O modelo supbe que a performance econémica das firmas é
resultado de seu comportamento concorrencial em termos de fixacdo de precos e custos e que
esse comportamento depende da industria na qual as firmas estdo inseridas. Sua posicdo é
protegida com a construcdo de barreiras que impecam a entrada na industria, evitando a
erosdo das margens de lucratividade.

A teoria dos recursos e competéncias defende que a fonte da vantagem competitiva se
encontra, primariamente, nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas
empresas e, apenas secundariamente, na estrutura das inddstrias nas quais se posicionam. As
firmas sdo consideradas como feixes de recursos. Esses recursos e capacidades sdo vistos
como elementos raros, de imitacdo e substitui¢do dificeis e custosas na situacdo particular de
uma organizacgdo. A concepcao de recursos ndo inclui somente recursos fisicos e financeiros,
mas também recursos intangiveis ou invisiveis. Neste sentido, 0s processos de expansdo das
empresas sdo, caracterizados, tanto pelas oportunidades externas como pelas internas do
conjunto de recursos da firma.

As teorias baseadas nos processos de mercado defendem que a vantagem competitiva
concentra-se na dinamica da empresa, dos mercados e da concorréncia, enfatizando mais 0s
processos de mudanca e inovagdo do que as estruturas das industrias ou 0s arranjos estaveis
de recursos. Neste sentido, consideram o mercado como a forga niveladora que coordena as
acOes dos agentes econdmicos individuais, permitindo a obtencdo do equilibrio econdmico
por meio do mecanismo de precos como alocador principal de recursos.

A teoria das capacidades dinamicas considera as competéncias organizacionais em
ambientes de alta complexidade e mudanca constante. Esse modelo estuda as relagdes entre os
processos de decisdo, as acbes empreendidas e as suas consequéncias gerenciais, em funcao
da formacdo, conservacao e destruicdo de recursos. A vantagem competitiva estd calcada em
quatro fontes de recursos: acesso privilegiado a recursos unicos; capacidade de transformacéo
dos fatores de producdo em produtos vendaveis; alavancagem de recursos e capacidades; e a
sua regeneracdo. Para este modelo o mais importante ndo € o estoque de recursos e, sim, a
capacidade de guardar e combinar novos recursos em novas configuragdes para se obter novas
fontes de renda. Neste sentido, analisa-se a capacidade dos processos administrativos que
influenciam a producéo de ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

3.2 - O Agribusiness como um sistema integrado

O agribusiness ndo pode ser configurado como uma empresa ou setor isolado, mas sim
como um sistema que estd em sintonia com as variacdes do ambiente em que se insere. A
configuracdo contemporénea de agribusiness, por essa razdo, impde novos desafios para o
setor agroindustrial. Segundo Batalha (2001), o aumento da integracdo da producdo de
insumos, da producdo agropecudaria, da agroindustria e da distribuicdo, bem como as
constantes mudancas nos habitos dos consumidores, torna cada vez mais complexa a gestdo
das unidades de producgéo pertencentes ao sistema agroindustrial.

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

a) visdo sistémica: amplia-se o foco tradicional do setor agricola para outros
relacionados, como a indudstria de insumos, processadores e distribuidores, com o proposito de
atender as exigéncias dos consumidores finais;



b) foco de anélise: envolve a clara defini¢do de produto e mercado em anélise, onde se
realiza um corte “longitudinal” no agribusiness, descrevendo diversos sistemas referentes a
produtos especificos (sistema da soja, do leite, da carne suina, etc.);

c) possibilidade de gerenciamento integrado: define que os sistemas agroindustriais
sdo conjuntos de empresas inter-relacionadas, sendo, portanto, passiveis de gerenciamento.
Um aspecto importante € a existéncia de fluxos ao longo do sistema, produzidos pelos
produtos e servicos, pelas atividades financeiras, de promogdes, de informacdes e de outras
que transitam nos diferentes sentidos, seja do consumidor final para o setor de insumos, seja
no sentido contrario;

d) foco analitico: caracteriza os sistemas agroindustriais como uma série de transagdes
(T1, T2, T3...) que interligam setores especificos (indUstrias de insumos, producdo rural,
agroindustria, etc);

e) analise comparada: pressupde que ndo existe a “melhor” forma de organizar as
transacGes no sistema. A analise comparada parte dos atributos das transacOes e oferece
mecanismos alternativos para efetuar as transacoes;

f) insercdo no ambiente institucional: a politica do pais deve ser considerada, pois ela é
um aspecto institucional que afeta o agribusiness de forma ampla;

g) rapidez na adaptacdo: quanto mais rapido o sistema agroindustrial se adaptar a
mudanca, que sistematicamente cria ameacas e oportunidades, mais competitivas;

h) sub-recortes analiticos: com a intensa segmentacdo dos mercados consumidores, 0s
sistemas tendem a desenvolver produtos especificos, de acordo com a exigéncia de cada
segmento.

4. METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos propostos na pesquisa, empregou-se um método
estruturado em duas etapas: uma exploratdria e outra descritiva.

O objetivo da pesquisa exploratéria é fazer com que o investigador saiba tudo sobre o
tema que se esta pesquisando. Conforme Mattar (1997), a pesquisa exploratdria é apropriada
para 0S primeiros estagios da investigacdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensdo do fendémeno, por parte, do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou
inexistentes. Segundo Malhotra (2001), a pesquisa exploratoria visa a explorar uma situacao,
com o objetivo de fornecer critérios e compreensdo sobre o problema abordado pelo
pesquisador.

Nesta etapa, procurou-se fazer um levantamento de informagdes a respeito do tema do
estudo mediante pesquisa bibliografica, artigos, dados e informacdes existentes nas
instituicdes publicas da regido.

Os dados primarios, nesta etapa, envolveram um estudo quantitativo e a pesquisa
abrangeu uma amostra de 211 produtores, representando 56,11% do total da populagéo,
escolhidas pelo critério de acessibilidade e conveniéncia. Neste estudo, o0 método utilizado na
pesquisa quantitativa foi o survey, com a aplicacdo de questionario com perguntas fechadas,
que possibilitaram a analise dos dados extraidos dos participantes da amostra. Na visdo de
Malhotra (2001), o survey é um levantamento que utiliza um questionario estruturado,
direcionado a amostra de uma populacédo e destinado a provocar informacdes especificas dos
entrevistados. O principal objetivo foi caracterizar os produtores e as propriedades rurais,
além de identificar aspectos relacionados ao uso de técnicas e métodos utilizados no processo
produtivo. A tabulagdo dos dados quantitativos foi realizada com o auxilio do software SPSS
(Statistical Package the Social Scienses).

Essa etapa exploratdria forneceu ao pesquisador subsidios suficientes para avangar na
descoberta de outros elementos necessarios para atingir os objetivos da pesquisa, fazendo o
uso, nessa segunda etapa, do método qualitativo. Para Trivinds (1987), o pesquisador
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qualitativo, que considera a participagdo do sujeito como um dos elementos de seu fazer
cientifico, apoia-se em técnicas e métodos que retinem caracteristicas especificas.

Portanto, na fase descritiva, o estudo focou uma abordagem predominantemente
qualitativa. Esse método oferece possibilidade de compreensdo mais detalhada do contexto
através da concepcdo das caracteristicas situacionais apresentadas pelos sujeitos, a medida
que possibilitou ao pesquisador contato direto com o fenémeno em estudo.

Nessa fase, foram realizadas entrevistas com o tempo médio de duracdo de trés hora, e
com o0 apoio de questionario semiestruturado, com perguntas abertas, aplicado pelo método de
contato direto com os sujeitos, objetivando procurar respostas para a questdo de estudo e dos
objetivos propostos. Portanto, trabalhou-se com a percepcao dos produtores.

O questionéario utilizado, aplicado conforme o método de Richarson (1999),
possibilitou ao pesquisador obter informagBes sociodemograficas e de identificacdo de
opiniGes, em especial sobre as variaveis que tratam dos fatores inibidores e impulsionadores
de competitividade da cadeia do leite do municipio, bem como informagfes acerca das
estratégias desenvolvidas pelos produtores e de seus principais problemas. Foram visitados e
entrevistados sete produtores de leite, de localidades distintas do interior do municipio de
Santo Cristo.

Os sujeitos da amostra foram definidos por critérios técnico-cientificos por
conveniéncia, de forma a evidenciar a representatividade dos elementos envolvidos no
segmento da atividade leiteira, haja vista que sdo sujeitos envolvidos diretamente na atividade
e, portanto, qualificados e preparados para expressarem sua opinido sobre a atividade no
municipio. O trabalho limitou-se a analise das respostas dos produtores e 0s resultados nao
sdo passiveis de generalizacdo, por serem originarios de um unico municipio.

O tratamento dos dados qualitativos foi realizado através do método da andlise de
conteddo (BARDIN,1977), o que possibilitou identificar com precisdo os fatores
impulsionadores e inibidores da competitividade.

5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 Caracteristicas das propriedades e do perfil dos produtores de leite

A pesquisa permitiu a apresentacdo de um conjunto de varidveis e de atributos
relacionados as atividades inerentes a producdo e comercializacdo e, ainda, informac6es do
perfil dos sujeitos envolvidos no trabalho.

Do estudo consta que 71% dos respondentes possuem mais de 41 anos de idade, havendo
uma forte tendéncia de envelhecimento dos produtores de leite, bem como verifica-se que ha
poucos jovens a frente dessa atividade. Também, a pesquisa revela que a mulher tem um
papel fundamental na propriedade rural produtora de leite, j& que sdo elas que geralmente
estdo a frente do processo produtivo e tendem a conhecer bem o negdécio.

A producdo leiteira no municipio é uma atividade geralmente desenvolvida pela
familia. Avaliando o grau de escolaridade, é possivel observar que 76,3% dos respondentes
possuem ensino fundamental, seguidos de 19,8% dos respondentes que possuem ensino
médio, enquanto que apenas 3,8% possuem ensino superior. A maioria expressiva, 98% é de
origem alem4, ressaltando que o idioma e o dialeto alemdo sdo muito utilizados em conversas
informais, tanto no interior como também na cidade. Em relacdo a propria identificacdo,
verifica-se que a maioria, 69,8%, se identifica como agricultores, evidenciando que o produtor
ndo considera a atividade leiteira como sendo uma empresa, nem se considera administrador e
responsavel pelo sucesso do negécio.

A maioria das propriedades, ou seja, 55%, possui mais de 17 hectares e apenas 12,8%
dos respondentes possuem até nove hectares, comprovando que 0 municipio é composto por
pequenas e micro propriedades familiares. Mais de 64% dos respondentes estéo trabalhando
na atividade de producéo de leite de 11 a 30 anos. Muitos produtores rurais estdo na atividade
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por uma questdo de histérico familiar e ndo por uma opcéo propria de negdcio, fato que
interfere nos resultados do negécio e de um maior interesse em busca de melhorias.

Mais da metade dos respondentes, ou seja, 52,4%, afirmaram que na atividade de
producdo de leite trabalham somente duas pessoas. Percebe-se que a maioria, 61,9%, dos
respondentes possui como media de leite didrios, até 150 litros. Evidencia-se que as
propriedades sdo compostas por pequenos produtores. A pesquisa revela que 53% das
propriedades rurais produtoras de leite de Santo Cristo possuem de 2 a 12 vacas, 34,12% de
13 a 23 e apenas 12,74% mais de 24 vacas na propriedade rural.

Em relacdo ao método de retirada do leite dos animais, mais de 78% dos respondentes
utilizam ordenha mecéanica no processo produtivo e 40,8% possuem resfriador de expansdo
para realizar o resfriamento do leite produzido em suas propriedades. Esse resultado mostra a
busca por melhorias tecnoldgicas nas propriedades, ja que o resfriamento do leite resulta em
maior qualidade do produto ofertado, garantindo melhores resultados para a propriedade.

Quanto ao rebanho, o estudo revela que 46,8% possuem mais de uma linhagem de
vacas leiteiras na propriedade, com destaque para as racas Holandesas e Jersey.

Pode-se verificar que a maioria dos respondentes, 51%, comercializa o leite para a
mesma empresa no periodo maximo de trés anos. Verifica-se que ndo ha fidelidade as
empresas compradoras de leite e as inddstrias de lacteos. Em funcéo da procura e pela busca
de industrias que oferecam melhores precgos, os produtores trocam de empresas compradoras
do produto.

A maioria dos respondentes, 54%, ndo participou de nenhum tipo de treinamento sobre
a producdo de leite no ultimo ano. Verificou-se, ainda, que mais de 70% dos produtores de
leite recebem até R$ 3.000,00, mensalmente, pelo leite comercializado. Deste percentual,
32,5% recebem menos de R$ 1.000,00, enquanto que 21% recebem entre R$ 3.000,00 a R$
8.000,00 mensalmente. Outros 8,6% recebem mais de R$ 8.000,00 por més com a renda do
leite. Geralmente o destino da renda é para pagar os gastos da familia e despesas diversas.

A producdo de litros de leite produzidos por propriedade, diariamente, varia de
11a1.500 litros. A produgdo média de leite/dia verificada é de 15,92 litros produzidos por
animal. A produtividade dos produtores do municipio fica acima da média da regido, que ndo
ultrapassa oito litros/dia.

5.2 Fatores Impulsionadores e Inibidores da Competitividade

A partir da analise do contetdo das entrevistas junto aos produtores formadores da
cadeia produtiva do leite, identificou-se um conjunto de fatores impulsionadores e inibidores
da competitividade desse segmento, apresentados na sequéncia.

5.2.1 Fatores Impulsionadores

a) Busca pelo custo mais baixo de producdo: produtores buscam adquirir insumos de
qualidade a preco baixo e investir em pastagens que tragam maior resultado de produtividade
e tenham maior ciclo produtivo, escolhendo variedades de forrageiras que se adaptem a
diversidade da nossa regido. Outra forma para diminuir o custo das matérias-primas € a
pratica de compras coletivas, onde varios produtores, juntos realizam as compras. Além disso,
é valido buscar o beneficio casado que algumas empresas possibilitam aos seus clientes, como
por exemplo: compra de medicamentos e acompanhamento médico-veterinario e compra de
insumos agricolas e assisténcia técnica especializada. O produtor pode ainda negociar a
reducdo dos precos dos insumos, bem como adquirir produto da empresa que melhor servir,
podendo exigir mais qualidade, o que ira beneficiar a produtividade da sua atividade.

b) Comercializacdo: atualmente, ha varias empresas de laticinios na regido, situacdo
que leva as industrias a realizarem pagamentos pela quantidade de leite ofertada pelo
produtor. Verificou-se que muitos produtores acabam fazendo “grupos”, como sdo chamados
pelos produtores as parcerias que em geral eles realizam. Nesses “grupos” os produtores
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participantes definem um local para armazenamento do leite, 0 que garante que, juntos,
atinjam a cota de litragem especificada pela inddstria de laticinios para receber uma
diferenciagdo no preco do produto. As propriedades que possuem melhor infraestrutura, como
ordenhadeiras canalizadas e resfriadores de expansdo, recebem também um pagamento extra
ao litro de leite produzido.

c¢) Melhoramento genético e produtividade: investindo em melhoramento genético nos
rebanhos de vacas holandesas, aumenta a producdo de leite. A inseminacdo artificial é outra
alternativa para qualificar o rebanho das propriedades leiteiras. As empresas compradoras de
leite investem em parcerias, como sémen de qualidade, disponibilizado para os produtores.
Essa evolugéo afeta positivamente a producéo e a qualidade do leite produzido.

d) Qualidade do produto: as empresas compradoras de leite fazem o pagamento pelo
litro de leite levando em consideragdo a qualidade do produto. A implantagdo desse método
melhora a producdo de leite e padroniza 0s processos produtivos da propriedade,
profissionalizando a cadeia produtiva do leite. O leite, antes de ser carregado, é testado quanto
ao grau de acidez e temperatura, com o resultado sendo dado é instantaneamente, o que
implica uma definicdo positiva ou ndo no ato do carregamento, evidenciando o incentivo pela
busca da qualidade do produto. Os demais testes de proteina, antibioticos e celulas somaticas
séo realizados nas plataformas recebedoras do produto. Assim, o preco do leite parte de um
valor base, como os critérios de qualidade agregando valor.

e) Tecnologia: um dos fatores impulsionadores para a melhoria da produtividade é a
busca pela tecnologia e melhoria em equipamentos e implementos agricolas. Essas melhorias
podem ser observadas, conforme o estudo, tanto em propriedades pequenas como também em
propriedades maiores. Esse avanco se da, de um modo geral, devido a melhoria ao acesso ao
crédito, que esta facilitando os investimentos parcelados para os produtores. No entanto, ndo
somente as instituices bancarias e cooperativas de crédito sdo responsaveis por essa
evolucdo, o governo também tem seu papel fundamental, j& que varios programas de fomento
sdo articulados pelo governo, principalmente em nivel federal, como é o caso do Programa
Mais Alimento, que, ao incentivar a producdo de alimentos para o pais, propicia a compra de
tratores, maquinas e equipamentos para pagamento a longo prazo, com juros menores que 0S
cobrados pelo mercado.

f) Atividades consorciadas: os produtores, normalmente, produzem seu préprio plantel
de novilhas; em geral, os machos sdo destinados a engorda, pois a atividade mais expressiva
gque acompanha a producéo leiteira é a producdo de bovino de corte. A producéo de gréos,
para 18,4%, das propriedades entrevistadas é também uma atividade consorciada, j& que a
producdo leiteira ndo exige areas de grande extensdo de terra o que possibilita aqueles
produtores que possuem mais hectares desenvolverem a cultura de cereais. A terra é usada
para produzir a maioria das matérias- primas utilizadas para a producdo de leite, como pasto,
feno e milho, além da &gua utilizada nos processos que é oriunda da prépria propriedade. As
atividades consorciadas garantem mais renda e maior diversificacdo para os produtores.

g) Conhecimento com base na experiéncia: em funcao de estar na atividade por muitos
anos, inclusive a maioria dos produtores esta acompanhando a evolucdo desde os tempos de
seus antepassados, o conhecimento que adquirem é de extrema importancia para 0
desenvolvimento da atividade. As propriedades que recebem assisténcia técnica particular
possuem algum programa de controle de producdo, geralmente realizado com o auxilio do
técnico responsavel. O técnico agropecuario institui planilhas de controle de producéo,
controle de fertilidade e controle de gestacéo.

Os produtores sdo instigados a preencher tais tabelas com nameros e dados coletados
no dia a dia da producdo. Com essas planilhas oferecidas pelos técnicos, é possivel verificar
cada nivel e ou critério qualitativo do animal, podendo entdo tratar e investir na nutricdo
diferenciada, dependendo da produtividade individual do animal, bem como descartar os
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animais que tiverem alguma dificuldade maior do que os outros em alguns aspectos, como,
por exemplo, de fertilidade. Através dessa selecdo, é possivel investir em vacas de alta
produtividade aplicando sémens de alta tecnologia, a fim de buscar um rebanho padronizado e
mais eficiente.

h) RelagBes com a industria: em razdo da quantidade de industrias que atuam na area
lactea, é possivel o produtor fazer escolhas para se beneficiar ndo somente pelo preco pago ao
produto, mas também pelos servi¢os agregados oferecidos, tais como assisténcia técnica,
desconto em compra de insumos em empresas vinculadas e participacdo em programas de
incentivo. As industrias compradoras oferecem diferenciais competitivos com programas de
incentivo e parcerias, em que o produtor pode adquirir ragdo, medicamentos, melhoramento
genético e equipamentos com precos diferenciados, podendo obter descontos feitos
diretamente na nota do leite. Algumas empresas dispdem de técnicos agropecuarios treinados
e capacitados que visitam as propriedades a fim de apresentar novidades tecnoldgicas e
melhorias que podem ser feitas para conseguir mais qualidade e produtividade na producao
agropecuaria.

5.2.2 Fatores Inibidores

a) Caréncia de mao de obra qualificada: h& pouco incentivo, em especial do governo
e industrias de laticinios, com vista a qualificacdo do produtor. Associa-se também a isso a
formacdo tradicional herdada dos antepassados, repassada por varias geragcdes que nao se
sentem motivadas em buscar novos conhecimentos. A maioria dos produtores entrevistados
de Santo Cristo esta na atividade leiteira h4 mais de onze anos e, neste tempo, nunca
participou de qualquer tipo de programa de qualificacdo. Ha também uma reduzida oferta de
mé&o de obra qualificada que dificulta um trabalho mais profissionalizado. Existe, portanto,
dificuldade de contratacdo de méo de obra e, comumente, a atividade é realizada pelos casais
donos da propriedade. Um contingente de 52,4% dos respondentes afirma que possuem o
auxilio de no maximo mais uma pessoa, geralmente outro membro da familia. Como o
manejo exige envolvimento diério e certo conhecimento da atividade, isso tem se tornado um
problema para atingir uma performance melhor na atividade.

b) Variacéo de preco de venda do produto: a atividade leiteira enfrenta anualmente a
entressafra, com precos em queda, 0 que sempre preocupa os produtores. A partir do més de
junho de cada ano os precos do leite despencam, periodo em que a oferta do produto € maior e
a produtividade aumenta em fungéo das pastagens estarem na melhor fase, fazendo valer a lei
da oferta e da procura. Segundo fontes da industria, 0s consumidores ndo absorvem as altas
de precos dos lacteos no varejo no inicio do ano, em especial do leite longa vida, gerando
gueda nas vendas do produto, com consequente redugdo dos prec¢os no atacado. A queda dos
precos normalmente desestimula a producdo da maioria dos produtores, que acabam
produzindo menos, em func¢do do baixo investimento que passam a realizar. Soma-se a isso 0
baixo desempenho das exportagdes desse produto e a atual situagdo cambial que favorece as
importacOes de leite, fatores que também implicam a formacao do preco. O preco, portanto, é
hoje um dos principais entraves para a qualificagdo da atividade e, consequentemente, por
uma melhor performance competitiva.

c) Sanidade: o problema de sanidade esta na fertilidade dos animais. Atualmente as
vacas leiteiras precisam ser inseminadas mais de duas vezes, e mesmo assim, algumas acabam
perdendo cria quando j& estdo com alguns meses de gestacdo, o que ocasiona atraso no ciclo
produtivo do animal e diminui¢do na producdo prevista para a propriedade.

d) Clima: a variacdo climética afeta diretamente a producdo leiteira. Em periodos de
estiagem, a 4gua consumida pelos animais é de baixa qualidade e a falta de chuva prejudica as
pastagens e lavouras de milho. Da mesma forma, a elevada precipitacdo pulviométrica de

12



algumas temporadas prejudica a producao leiteira, j& que normalmente os animais dependem
da alimentacdo no campo, pastagens de inverno e verdo e 0 excesso de chuva afeta a
alimentacdo, reduzindo a produtividade. Essas oscilacBes climéaticas também geram
dificuldades no manejo dos animais, aumentando os riscos de doencas.

e) Politicas agricolas direcionadas aos produtores: a auséncia de politicas agricolas
claras e estaveis € um dos principais problemas enfrentados pelos produtores, pois muitas
vezes as politicas sdo desenvolvidas de forma vertical e centralizadas, sem considerar as reais
necessidades dos pequenos produtores de leite. As atuais linhas de crédito especificas para o
fomento e desenvolvimento da producdo leiteira ainda estdo longe do alcance da maioria dos
produtores, por exigir muitas garantias e excesso de burocracia.

6. ESTRATEGIAS PARA MELHORAR A PERFORMANCE COMPETITIVA
DO SETOR

A partir da analise do conjunto dos fatores impulsionadores e inibidores da
competitividade dos produtores de leite, explicitados na secdo anterior, pretende-se apresentar
uma proposta de aces possiveis para melhorar a performance competitiva do segmento
estudado e, consequentemente, do setor como um todo.

Esse conjunto de proposicBes estratégicas leva a conclusdo de que a melhoria da
performance da atividade produtiva passa necessariamente por mudancas nos fatores
empresariais, estruturais e sistémicos (COUTINHO E FERRAZ,1994). Nesse sentido,
aparecem trés grandes grupos de acdes estruturantes para alavancar e sustentar um melhor
desempenho competitivo do setor estudado, quais sejam:

a) acOes voltadas aos fatores empresariais: que sdo fatores relacionados basicamente
aos elementos internos da gestdo na atividade produtiva do leite. Um bom sistema de gestdo
requer eficiéncia e eficacia em termos de planejamento, controle, coordenacao e avaliacdo dos
resultados. A partir das praticas de gestdo conjunta, agrega-se mais valor ao produto final
produzido, melhorando o resultado econémico da atividade (PETERAF, 1993). Por meio da
gestédo eficiente e de qualidade s&o identificados e eliminados gargalos, tais como problemas
com a genética do rebanho, produtividade por animal e reducdo de custos. O estudo
identificou que a maioria dos produtores ndo desempenha nenhuma atividade relacionada a
gestdo estratégica da propriedade, pois muitas acdes desenvolvidas ainda sdo praticadas de
forma empirica, sem um devido preparo em termos de qualificacdo e profissionalizacéo.

Essa pratica de gestdo profissionalizada precisa ser incorporada urgentemente. A
dificuldade em desenvolver novos métodos de gestdo estd relacionada a cultura, onde as
praticas socialmente adquiridas sdo transmitidas simbolicamente aos membros da mesma
familia por meio da linguagem, do modo de vida, ideias e valores.

As inovacdes decorrentes dos avangos tecnoldgicos e das novas praticas de manejo
dos animais precisam ser acompanhadas e incorporadas pelos produtores, constituindo-se em
condicdes indispensaveis para permanéncia na atividade, com certa garantia de sucesso e com
certo grau de sustentabilidade.

b) acdes voltadas aos fatores estruturais: com vistas a disputar o mercado por
melhores ganhos econdmicos e aumentar a competitividade e o poder de barganha frente as
industrias que atuam no setor, os produtores de leite precisam desenvolver acbes em parcerias
com os agentes formadores da cadeia produtiva do leite verticalizando com estes, suas a¢oes
para frente e para trds. (PORTER,1986). O desenvolvimento conjunto de tecnologia ou
aquisicdo compartilhada de insumos pode ter uma influencia poderosa sobre a vantagem
competitiva, reduzindo custos ou acentuando a diferenciacdo para o produtor e também para
as industrias compradoras de leite. A parceria com a industria possibilita aos produtores a
oferta de insumos de qualidade, certificacbes as propriedades, assisténcia técnica na
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propriedade rural, precos mais competitivos, melhoramento na genética dos animais, reducao
de custos de transacdes, apoio no processo de gestao e reducao nos riscos de contaminagao.

Para a industria os beneficios estdo relacionados a regularidade no fornecimento do
leite, garantias na qualidade do produto, o0 retorno sobre 0s investimentos e a
comercializacdo de produtos de derivados lacteos de alta qualidade ao consumidor final.

A qualidade do produto recebido posiciona a industria com atributos diferenciados no
mercado. A fonte da vantagem competitiva se encontra nos recursos e nas competéncias
desenvolvidos e controlados pela industria (VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

c) acBes voltadas aos fatores sistémicos: o incentivo a atividade produtiva do leite no
municipio, via politicas publicas de financiamentos para pesquisas no setor, pode motivar o0s
produtores a permanecer na atividade. Sendo o leite a atividade principal na propriedade e
havendo concentracdo de competéncias, € possivel obter melhores resultados econémicos
evitando principalmente o éxodo rural. Projetos e acOGes dessa natureza contribuem para o
crescimento do setor e a profissionalizacdo das propriedades. Programas de apoio a
agricultura familiar sdo capazes de reverter fatores inibidores relacionados ao preco do
produto.
7.CONCLUSAO

Pode-se concluir que existem produtores de leite utilizando de maneira adequada e
eficiente os recursos fisicos e tecnologicos e, com isso, obtendo retorno financeiro. Porém,
essa situacdo ndo foi verificada na maioria dos produtores do municipio. Estes ainda resistem
em absorver e aplicar novas técnicas indispensaveis para o aumento da competitividade do
setor.

A analise do estudo permite concluir que ha fatores inibidores que preocupam a
producdo leiteira e que precisam ser analisados com critérios rigorosos para que possam ser
minimizados e ndo comprometer a permanéncia dos produtores nessa atividade de relevante
importancia econémica e social para 0 municipio e regiao.

A integracdo entre os elos de um sistema agroalimentar e a coordenacdo dos agentes
possibilita melhores indices de competitividade e de eficiéncia. O grau de integracdo das
atividades das cadeias produtivas resulta em produtos melhor acabados destinados ao
consumidor final (ZYLBERSZTAJN, 1995).

Os fatores inibidores identificados desestimulam os produtores para criar estratégias
capazes de superar os problemas. Dentre os inibidores alguns tiveram maior evidéncia: falta
de mdo de obra no campo; pre¢o pago ao produto e suas variagdes; aspectos do clima que é
incerto na nossa regido; sanidade dos animais, que prejudica a produtividade e a qualidade; e
a auséncia de politicas de incentivos direcionadas aos produtores.

E notavel o grau de exigéncia e de profissionalismo necessario para atuar no setor. A
necessidade de cuidados com a alimentacéo e o desenvolvimento dos animais para a melhoria
da qualidade do produto, que é principalmente imposta pelo mercado comprador, impde um
conjunto de critérios, normas e padrbes que precisam ser observados e praticados pelos
criadores, 0 que torna cada vez mais complexa a gestdo das unidades de producéo
pertencentes ao sistema agroindustrial (BATALHA, 2001).

Constatou-se, ainda, que a competitividade dos produtores esta associada aos
resultados que avaliam a qualidade do produto. Ou seja, quanto melhor forem os insumos
utilizados na alimentacdo e mais correto 0 manejo com 0s animais, maior a lucratividade do
produtor. Portanto, quanto melhor forem utilizados os recursos, maior serd o potencial de
agregacao de valor dentro da empresa ( PETERAF, 1993).

A empresa rural, devido as suas caracteristicas especificas, torna a gestdo mais
complexa e desafiadora. O produtor possui formacdo na pratica, fundamentada em tradi¢des
empiricas repassadas pelas geracGes anteriores, fator positivo para a producdo, mas, em
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contrapartida, sdo muito conservadores, tém limitagdo de aprendizado e ndo buscam novos
conhecimentos e atualizacBes que serviriam para melhorar a rentabilidade das propriedades.
Os produtores demonstram interesse em querer saber de bons resultados na propriedade, mas
efetivamente ndo buscam meios para desenvolver a gestdo. O principal obstaculo encontra-se
na cultura do produtor, que privilegia a producdo, esquecendo 0s aspectos gerencias de
controle necessario para a busca de resultados mais significativos.

Por fim, constata-se que a ciéncia avanca a partir de novas indagacdes e, neste caso,
algumas questdes merecem um olhar mais aprofundado, mesmo que o presente estudo nao
tenha a pretensdo de respondé-las, mas de suscitar novas investiga¢des. De qualquer modo,
sugerem-se estudos relacionados aos fatores sistémicos e sua influéncia na performance do
setor. A exploracdo de novos temas, a luz dos elementos aqui referenciados, podera motivar
estudos nos demais segmentos da cadeia produtiva do leite, a fim de aprofundar
conhecimentos sobre processos de inovacdo no agronegécio brasileiro. O presente trabalho
limitou-se ao estudo dos produtores, mas reconhece a importancia da visdo sistémica e da
integracdo dos agentes como fator fundamental para a competitividade do sistema
agroalimentar do leite. Destaca este estudo, ainda, a importancia do estimulo a politicas
publicas que incentivem a maior autonomia na producdo e exploragdo de tecnologias e
fomento aos investimentos nacionais em P&D altamente estratégicos para a competitividade e
para o aprimoramento da performance e a promocéo do desenvolvimento local e regional.
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