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RESUMO

O agronegocio do leite vivenciou na década de 1990 um periodo de grandes transformacoes,
em funcdo do processo de abertura da economia, da desregulamentacdo governamental e da
estabilizagdo econdmica, o que demandou a sua reorganiza¢do. Em fungdo das mudancas no
ambiente institucional verificou-se um movimento lento e gradual, o qual objetivava a
melhoria da qualidade e o aumento do volume de produgdo do leite. Em Rondobnia, a
modernizacdo do setor se inicia com a criacdo do Programa de Desenvolvimento da Pecuéaria
Leiteira (PROLEITE), partindo do ambiente institucional com a alteragdo na legislagdo do
ICMS do Estado para criacdo de um fundo, a partir de subsidios ao segmento industrial,
visando a estruturacdo da cadeia produtiva e sua preparacdo para tornar-se mais competitiva.
O estudo buscou analisar a Cadeia Produtiva do Leite visando identificar suas principais
caracteristicas. Na analise, descreve-se 0s segmentos da producdo, industrializacdo e
distribuicdo da cadeia de leite de Rond6nia, diagnosticando os ambientes institucional,
organizacional e empresarial.

PALAVRAS-CHAVE: agronegécio do leite, cadeia produtiva, Ronddnia-Amazdnia

1. INTRODUCAO

A intensificacdo da globalizacdo e o processo de abertura econdémica no contexto
internacional dos anos de 1990 ocasionaram importantes transformacdes no cenario
econdmico brasileiro, como também provocaram mudangas na economia e exigiram um novo
posicionamento do pais junto ao comércio internacional. Foi a partir dessas necessidades que
o Brasil adotou a estratégia de desenvolvimento descentralizado, optando por valorizar a
economia de mercado com menor acdo do Estado. Nesse periodo, a economia brasileira passa
por ajustamentos de ordem interna, através da implementacdo do Plano Real, em 1994,
visando a estabilizacdo econdmica e a preparacdo para abertura as importagdes, tendo varios
setores da economia sofrido forte influéncia, inclusive o setor agricola.

A agroindustria brasileira vem passando por um processo de reorganizacao,
internamente nas empresas e nas formas de organizagdo da cadeia produtiva para se tornar
mais agil, inovadora e moderna, com vistas a ser mais competitiva no mercado global. E
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assim, em face dessas circunstancias, surge a necessidade de se proceder estudos que
busquem entender o processo de desenvolvimento local a partir de cadeias de suprimentos,
cadeias produtivas, redes e aliangas estratégicas.

As cadeias produtivas tém nos estudos da organizacdo industrial a origem para analise
do seu desempenho, de forma a possibilitar a descricdo das condi¢des em que a dinamica do
mercado, as regras governamentais e outros fatores, influenciam a performance das empresas.

No censo agropecudrio do IBGE de 1996, foi declarada a existéncia de 1,8 milhdo de
produtores de leite no Brasil. Nesses dados estdo inclusas todas as propriedades, desde
aquelas que produzem um litro/dia, sendo que a maioria desses produtores ndo tem a
producdo de leite como sua principal atividade econdmica, se constituindo apenas como
safristas, tendo um rebanho de gado que serve as aptiddes: leite e corte.

Essa situacdo é provocada pelo grande nimero de pequenos produtores que, além de
tornar dificil a especializacdo, ndo favorece a disseminacdo de informacdes e, como
consequéncia, aumenta os custos da coleta e de controle de qualidade do leite pela indUstria e
a fiscalizacdo pelo governo. Isso caracteriza uma oferta atomizada e pulverizada nas regides
do pais, inclusive em Rond6nia, o que, termina dificultando a constituicdo de organizacGes
representativas dos produtores que tenham eficacia na participagdo dos “foros” politicos,
sociais e nas negociagdes com a industria (VILLELA et al, 2001).

Os produtores se adaptaram a todos esses fatores e, para reduzir custos, optaram pelo
sistema extensivo, utilizando intensamente 0s recursos naturais e a disponibilidade de méo-
de-obra, porém de baixa qualificacdo e sem obrigacdes trabalhista/social e, tudo isso aliado ao
longo periodo de regulacdo; a falta de especializacdo do rebanho e do produtor; o pesado
custo social da reestruturacdo da producdo; o peso do setor informal e, ainda, o papel da
indUstria na expansdo horizontal da pecuaria leiteira resultaram em baixa produtividade,
provocando um grande atraso tecnoldgico no setor (VILLELA, BRESSAN e CUNHA, 2002).

O estudo tem como objetivo analisar a cadeia produtiva agroindustrial do leite no
Estado de Ronddnia, visando a identificacdo de seu ambiente institucional, organizacional e
empresarial. Para atender o objetivo foram utilizados os dados do diagndstico do agronegdcio
do leite no Estado de Ronddnia realizado no periodo de junho de 2001 a maio de 2002, com
patrocinio do SEBRAE/RO.

2. O CONTEXTO DO AGRONEGOCIO DO LEITE
2.1. Processo Concentrador

O sistema agroindustrial do leite no Brasil experimenta um processo concentrador
que é representado pela reducdo do nimero de industrias, ocasionadas por varios fatores, entre
eles as aquisicfes por empresas multinacionais, as quais, a cada dia, mais se consolidam.
Costa (1998) chama atencdo para a forma com que vem ocorrendo a concentragdo que
extrapola o segmento do produtor e envolve toda a cadeia do leite. Porém, parece que essa €
uma pratica presente em todo agronegécio brasileiro, como reflexo da concentracdo de
capitais.

Desse contexto surgem novas concepgdes sobre produtividade, custo e eficiéncia
para a empresa sobreviver em ambiente cada vez mais competitivo e globalizado e, essas
mudancas exigem novas formas de organizagdo e articulacdo entre 0s agentes econdmicos
publicos e privados. O setor privado ganha espaco para influenciar as agdes governamentais,
tendo no aspecto técnico seu maior respaldo, porém baseia-se em problemas mais gerais da
estabilidade macroecondmica e reestruturacdo produtiva, visando a modernizacdo da
economia e do Estado. Entretanto, juntamente com isso, aparecem os problemas e desafios a
serem superados, exigindo adaptacdo das empresas e dos produtores e, em funcdo disso o
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setor leiteiro vem se deslocando espacialmente e requerendo reestruturacdo no processo
produtivo, institucional, organizacional e empresarial.

A reorganizacdo do setor leiteiro € movida pela exigéncia de um mercado
competitivo, que representa a sobrevivéncia da empresa de forma sustentavel, e isso se traduz
na capacidade de obter maior crescimento que seus concorrentes. Entende-se que é muito
importante o envolvimento dos atores da cadeia produtiva, nessa corrida competitiva, como
também a reorganizacgéo e a concepcao de um processo produtivo no contexto de uma cadeia.
Desse modo, o papel da comunidade e do ambiente institucional sdo determinantes para que
se desenhem politicas pablicas e compromissos empresariais e pessoais voltados para a
obtencdo de ganhos continuos de eficiéncia por parte dos diversos atores, em termos,
principalmente de reducéo de custos e inovacao tecnoldgica.

2.2 O agronegécio do leite em Rondbénia

Durante a década de 1970, ocorreu em Ronddnia um significativo crescimento
populacional passando de 111.064 para 503.128 habitantes (IBGE, 1998), quando se deu a
definicdo de uma politica de colonizagdo e, conseqlientemente, abertura de novas fronteiras
agricolas, a intensificacdo da demanda e do agronegdcio do leite.

Nesse periodo, ocorreu também a definicdo da estrutura fundiaria, resultante do
processo de colonizacdo de uma area média das propriedades em 116 hectares, considerando
todos os estabelecimentos rurais do Estado. No entanto, para aquelas localidades que
passaram a produzir leite, a area média identificada, na pesquisa, foi de 70 hectares
(SEBRAE, 2002). Esta situacdo coloca Rondonia, segundo Gomes (2001), como a unidade
federativa que tem a menor concentracao de terra, comparando aos demais estados brasileiros,
e isso certamente influencia na defini¢do dos sistemas de producéo de leite.

No perfodo de 1996 a 2000, a producdo dos principais municipios® produtores de leite
em Rondonia teve um aumento de 33%, passando de 317.250 para 422.255 litros/dia,
apresentando um crescimento anual de 7,41%, que € bem superior ao crescimento da
producdo de leite do Brasil no mesmo periodo, que tem um indice de 7%, pois passou de
18.515 para 19.767 bilhdes de litros de leite/ano e apresentou uma taxa de crescimento anual
de 1,65% (IBGE, 2001).

A producdo média por vaca ordenhada, nos municipios levantados, foi de 920
litros/ano e, considerando a produgdo média brasileira, em 2001, de 1.127 litros/ano, verifica-
se que a produtividade média de Ronddnia estd 19% menor. Uma das causas desse nivel de
produtividade pode ser o baixo nivel tecnolégico do segmento da producdo da cadeia
produtiva do leite no estado de Rondénia (GOMES, 2002), como pode-se observar pelos
equipamentos agricolas utilizados, suplemento alimentar e técnicas de melhoramento
praticados para o rebanho, sendo ainda constatado, grandes dificuldade com a gestdo da
producéo.

3. CONTEXTUALIZACAO TEORICA
3.1 Sistema agroindustrial

O entendimento de sistema agroindustrial (SAG), agronegocio ou agribusiness, e 0
enfoque sistémico do produto commodity systems approach (CSA) esta relacionado com a
observacdo macro do sistema e as medidas de regulacdo dos mercados, que envolve,
normalmente, os ambientes institucional e organizacional, bem como, a abordagem do

! Somente foram considerados os municipios com produgdo > 2% da produgdo do estado. Atualmente
em Ronddnia existem 52 municipios.
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gerenciamento de cadeias de suprimentos (supply chain management -SCM) que integra o
ambiente empresarial.

Um SAG contempla a ideia de organizacdo sistémica e coordenada da cadeia
produtiva agroalimentar. Compreende um conjunto de agentes econdmicos, posicionados
sequencialmente: antes, dentro e depois da atividade agropecuaria, responsavel por diferentes
etapas de producdo, transformacdo e comercializagdo de um produto de origem agropecuario,
até o produto chegar ao consumidor final. Pode envolver muitas empresas de industrias
diversas e ocupar diferentes espacos geograficos, até mesmo de Varios paises, sobre a
influéncia de regras institucionais distintas (ZYLBERSZTAJN, 1995).

Jonh Davis e Ray Goldberg, pesquisadores de Harvard, em 1957 conceituaram
agronegocio ou agribusiness como sendo a soma das operacdes de producdo e distribuicdo de
suprimentos agricolas; das opera¢des de producgdo nas unidades agricolas; do armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles. Esses
autores consideravam que as atividades agricolas faziam parte de uma rede de agentes
econémicos que iam desde a producdo de insumos até a distribui¢do dos produtos e derivados
agricolas (FARINA e ZYLBERSZTAJN, 1994).

A abordagem sobre CSA foi desenvolvida em Harvard (EUA) e a de filiéres na
Franca. As duas abordagens visavam possibilitar o entendimento das particularidades na
competitividade de uma cadeia produtiva, como também a coordenacdo do agronegdcio ou
agribusiness nos papéis das instituicGes pablicas e privadas. O conceito de filiere se refere ao
grau de integracdo dos mercados de insumos industrializados, com a industria de alimentos,
para definir a classificacdo de cadeias produtivas, sendo aplicado ao estudo da organizacéo
agroindustrial (BATALHA, 1997).

O entendimento do enfoque sistémico do produto CSA passa pela compreensdo de que
um sistema envolve um conjunto de elementos e uma rede de relacdes funcionais que
interagem entre si para alcangar um objetivo determinado. Nessa definicdo se observa a
interdependéncia que deve existir entre seus componentes, 0 que se constitui em uma
caracteristica principal da abordagem sistémica.

A partir dos anos de 1970, o enfoque sistémico do produto passa a orientar os estudos
que visavam a melhoria das cadeias produtivas agroindustriais no Brasil. Para Zylbersztajn
(2000), as relacGes de dependéncia entre as industrias de insumos, a producdo agropecuaria, a
indUstria de alimentos e o sistema de distribuicdo passaram a ser observados, com mais
frequiéncia nos estudos das relacBes agroindustriais, com base nos fundamentos teoricos de
Jonh Davis e Ray Goldberg e, também, pelo conceito de cadeia produtiva.

Santana (2002a) ao se referir a definicdo tradicional de agribusiness de Davis e
Goldberg diz que, quando a analise se restringe a um produto especifico, tem-se um recorte no
agronegocio e obtém-se o conceito de cadeia produtiva, ao qual se adere as relacbes de
insumo-produto e de encadeamento retrospectivos e prospectivos das atividades econdmicas.
Prosseguindo, enfatiza a importancia de se proceder a uma analise no fluxo de ligagdes
intersetoriais para melhor se compreender a abrangéncia do conceito. A analise deve ocorrer
entre 0s seguintes segmentos da atividade: fornecedores de insumos e bens de capital,
producdo primaria; armazenamento e processamento agroindustrial e distribuicdo (transporte
e comeércio), assisténcia técnica, suprimento financeiro e suporte de pesquisa.

Santana (2002a) ainda argumenta que esta concep¢do ndo abrange a generalidade e
dindmica do conceito atual de agronegdcio, e, propde a inclusdo de duas dimensdes para dotar
as empresas que compdem a cadeia produtiva de vantagens competitivas sustentaveis. Tais
dimensdes sdo constituidas de: 1) instituicbes e Orgdos do governo relacionados ao
agronegocio; 2) a coordenacdo vertical e a dinamica competitiva das atividades produtivas.
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Coloca esta ultima dimensdo como a “fronteira dos conhecimentos do agronegdcio”, sendo
este 0 ponto onde acontece as aliangcas verticais, constituindo-se numa estrutura de
governanca que possibilita a analise de diferentes possibilidades de integracdo vertical e
horizontal na cadeia, sem deixar de observar as dinamicas dos mercados e 0 ambiente da
empresa.

O ambiente empresarial sofre as presses geradas pelas estruturas de mercado cada
vez mais competitivas, fazendo com que as empresas busquem aprimorar constantemente seus
produtos, e ainda, procurem sempre novos modelos administrativos que as tornem capazes de
enfrentar as constantes mudancas. Em funcéo dessas exigéncias e da necessidade de resposta
das empresas, abordagens como o de SCM, vem estabelecendo novos padrfes de
relacionamento entre clientes e fornecedores (MARTINS, 2000).

O gerenciamento de cadeias de suprimentos é baseado na crenca de que a eficiéncia ao
longo do canal de distribuicdo pode ser melhorada por meio de compartilhamento de
informagdes e do planejamento conjunto entre seus diversos atores. Deve-se entender o canal
de distribuicdo como o caminho pelo qual passa o produto agroalimentar, desde a propriedade
rural até a mesa do consumidor final (BOWERSOX e CLOSS, 1996). Observa-se a relevancia
do conceito para o estudo de cadeias produtivas, pois se aproxima da abordagem de CSA e
filiere, e tem como foco a coordenacdo e a integracao de atividades relacionadas ao fluxo do
produto, servicos e informacBes entre elos diferentes da cadeia, porém, torna-se mais
adequado quando os estudos buscam alternativas para melhoria de posi¢cdes competitivas das
empresas integrantes do sistema.

3.2. Cadeia produtiva agroindustrial

Considerando o que preconiza Morvan (1985), o que estd implicitamente ligada a
cadeia produtiva agroindustrial é a visdo de uma sucessao de operacGes de transformacao
dissociaveis que podem ser ligadas ou separadas por um encadeamento técnico entre si, tendo
um conjunto de relacbes comerciais e financeiras que estabelecem um fluxo de troca de
montante a jusante e entre fornecedores e clientes e, tem como suporte a¢cdes econdmicas que
promovem a valoracdo dos meios de producdo e asseguram a articulacdo das operacdes.

De forma mais operacional Batalha et al (1997) divide a cadeia produtiva
agroindustrial nos segmentos de comercializacdo; industrializacdo e producdo de matérias-
primas. No segmento da comercializacdo encontram-se as empresas que estdo em contato com
o cliente final da cadeia de producdo e que viabilizam o consumo e o comércio dos produtos
finais (supermercados, mercearias, restaurantes e cantinas), incluindo nesse segmento as
empresas responsaveis somente pela logistica de distribuicdo; no segmento da industrializacdo
estdo localizadas as empresas responsaveis pela transformacdo das matérias-primas em
produtos finais destinados ao consumidor, destaca que o consumidor pode ser uma unidade
familiar ou outra agroindustria e, no segmento da producdo de matérias-primas estdo as
empresas rurais que fornecem as matérias primas oriundas da agricultura, pecuéaria e
piscicultura para que outras empresas as transformem em produtos finais utilizando-se de
processos de producgdo automatizados ou nao.

No entorno da cadeia encontra-se 0s ambientes institucional e organizacional e ainda,
0s setores de suporte, que consistem nas atividades indiretas e complementares ao objetivo da
cadeia. Elas fornecem os meios para o desenvolvimento das atividades dos segmentos
principais e as opcdes técnicas e comerciais necessarias a producdo dos bens. Com o
entendimento de que uma cadeia produtiva € dinamica, tem-se presente, entretanto, que as
relagbes com o mercado por todos 0s segmentos sdo determinantes para a sua
competitividade. A forma dindmica de conceber a cadeia produtiva possibilita que se
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identifique a caracteristica e se visualize as condi¢Bes dos segmentos principais e 0s setores
de suporte da cadeia.

Destaca-se a importancia e a influéncia dos atores relacionados com as atividades de
suporte, considerando que a dindmica da cadeia agroindustrial em seus aspectos de qualidade
e competitividade depende do desempenho dos setores de apoio. Como atividades de apoio a
cadeia, inseridas no setor de suporte, pode-se citar: o sistema financeiro; as industrias de
embalagens, de aditivos, de implementos, de equipamentos, inspecdo sanitaria, transporte,
P&D, sistema de comunicagéo e associac¢Oes, 0s quais podem impactar de maneira decisiva 0s
varios elos da cadeia produtiva.

4. MERCADO BRASILEIRO E MUNDIAL DE LEITE

A principal caracteristica da cadeia produtiva do leite no Brasil é a sua importancia no
agronegocio nacional que, alem de ser significativa, encontra-se representantes dos segmentos
de producéo, industrializacdo e comercializacdo de leite e derivados em todas as regides do
territério nacional, os quais desempenham papel relevante no suprimento de alimentos e na
geracdo de emprego e renda para a populagdo (GOMES, 2001).

Observando a evolucao do setor, verifica-se quanto a producdo: que ha uma tendéncia
na maior participacdo da regido Centro-Oeste, a qual é atribuida por Gomes (1996) a
instalacdo de industria, ao declinio da pecuéaria de corte, ao baixo custo das terras; ao
crescimento da organizacéo e da producéo e menor sazonalidade durante o ano. Na indUstria,
a maior transformacdo estd na grande concentracdo e participacdo das multinacionais e
decadéncia das cooperativas nacionais. Quanto aos consumidores, houve um aumento no
consumo de produtos de maior valor agregado e a maior importancia dos supermercados na
venda aos consumidores, em detrimento das estruturas menores de varejo.

Destaca-se a ocupacdo de extensas areas de terra, a geracdo de empregos para grandes
contingentes de mao-de-obra, a significativa participagdo na formacdo da renda do setor
agropecuario nacional e o fornecimento de alimento de alto valor nutritivo para a populacéo.
Yamaguchi et al. (2001) evidenciam as caracteristicas da cadeia produtiva do leite no Brasil, e
reforcam sua importancia social e econémica para a economia do pais. A agroindustria do
leite desencadeia 0 crescimento a montante e a jusante dos sistemas de producdo e passa a
assumir papéis antes desempenhados pelo Estado, como é o caso do crédito rural e da
assisténcia técnica.

Quanto a distribuicdo espacial da producdo, a maior parte do leite produzido encontra-
se ainda nas regides Sudeste e Sul, que participam com 68,2% do total nacional. Comeca-se a
perceber uma forte tendéncia de alteracdo desse cenario, com aumento da participacdo das
regidbes Norte (35,9%) e Centro-Oeste (25%) na década de 1990-2000 em relacdo a
participacao das regides Sudeste e Nordeste.

A tendéncia de expansdo da fronteira das bacias leiteiras, no decorrer dos anos, em
direcdo as regides Norte e Centro Oeste do Pais, pode ser caracterizada pelos seguintes
fatores:

e elevada taxa de crescimento populacional dos nucleos metropolitanos da regido
Sudeste, ampliando a especulagdo imobiliéria das terras e for¢cando o deslocamento da
atividade leiteira para outras regioes;

e existéncia de programas de incentivo a producdo leiteira e ao desenvolvimento da
cadeia produtiva do leite em alguns estados das regides Centro-Oeste e Norte,
proporcionando estimulos positivos para 0 aumento da producéo e industrializacéo de
leite nessas regides;
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e introducéo da granelizacdo da coleta de leite, proporcionando melhores condicfes para
o transporte do leite fluido produzido em regibes mais distantes, em tanques
refrigerados.

e producdo de leite longa vida, facilitando a comercializagdo e a disposigdo em
prateleiras sem necessidade de frigorificagéo.

O mercado de leite é caracterizado por um grande nimero de produtores de leite
bastante heterogéneo. Quanto ao tamanho é composto por: grandes, médios, pequenos e
micros produtores. Quanto a formacdo, por especializados, ndo especializados, e ainda, por
uma concentracdo no segmento da distribuicdo e da industria.

O segmento industrial representado por grandes companhias nacionais e
multinacionais, se constitui em um fator relevante no processo de transformacéo do setor.
Stock (2001), estima que estas indudstrias processam 59% da producéo brasileira de leite, e 0s
outros 41%, representando mais ou menos 8 bilhGes de litros/ano, sdo vendidos diretamente
aos consumidores no chamado “mercado informal”, o que corresponde a um giro em torno de
31% da renda bruta do setor. As grandes cooperativas sdo formadas a partir da coalizdo de
cooperativas pequenas, objetivando ganho em volume de processamento, com a peculiaridade
gue a maioria dos produtos processados retornam a regido de origem e nelas sdo
comercializados. A producgdo de leite da fazenda para a inddstria, ainda é, na sua grande
maioria, armazenada em baldes e transportada em caminhdes e carrocas. Ndo se deve deixar
de citar que ja se percebe regibes, principalmente onde tem a presenca de grandes laticinios,
que ja estdo substituindo este sistema de transporte por caminhdo-tanque, a partir de unidades
de refrigeracéo instaladas em algumas fazendas.

A importancia da bovinocultura do leite no Brasil é representada por sua relevancia no
processo de desenvolvimento econdmico e social. Yamaguchi et al. (2001) dizem que esta
atividade se destaca pelo uso intenso de grandes areas de terra e por empregar significativo
contingente de mao-de-obra; pela expressiva participacdo na formacao de renda do setor e do
pais; o fornecimento de alimento de alto valor nutritivo a populacdo e matéria-prima para as
indUstrias de laticinios e ainda, devido ao produto lacteo constituir um componente de peso no
calculo dos indices de custo de vida e no orcamento familiar dos consumidores. Embora o
setor tenha uma significativa posi¢cdo no contexto nacional, a cadeia produtiva do leite tem
sofrido com as sucessivas crises que afetaram tanto o produtor quanto o abastecimento, e seus
reflexos s&o sentidos no processo de desenvolvimento do pais.

O mercado mundial de leite se caracteriza pelo protecionismo praticado pelos paises
industrializados, visando garantir artificialmente a renda de seus produtores, como também
assegurar o abastecimento doméstico. Em fungdo disso criam incentivos para a exportagao e
mecanismos como barreiras contra a importacgéo.

As politicas adotadas podem ser divididas, de um modo geral, em trés grandes grupos:
() planos de pregos minimos e controle da oferta que regulem a producdo de leite; (II)
medidas que protejam o leite contra importacdes e aumentem as exportacoes e (I11) criagéo de
organizagdes intimamente envolvidas na industria do leite (WILKINSON, 1993).

Na maioria dos paises adotam-se 0s precos minimos na forma de precos-meta (target
price) ou duas faixas de preco. Os produtores séo assegurados pelas compras do governo de
derivados ao preco de intervencdo ou por quotas que limitam a producéo. Na maior parte dos
paises produtores de leite com programas de preco minimo ou de quotas, a média dos pregos
do leite fica acima do nivel do mercado internacional.

Outra forma de proteger os produtores é através de mecanismos de prote¢do contra
importagdes e precos praticados no mercado internacional. O excesso de leite € exportado a
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precos subsidiados que cobrem a diferenca entre os pregos domésticos e os praticados no
mercado externo, o que de certa forma justifica a facilidade de importacdo do produto pelo
mercado brasileiro e a préatica de precos inferiores ao praticado pelo mercado interno.

Wilkinson (1992) revela que o leite € um dos produtos mais sensiveis no contexto da
integracdo do Mercosul e sua competitividade € extremamente afetada pela politica tarifaria.
Além da harmonizacdo entre os impostos e taxas alfandegarias entre os paises que compdem
0 Mercosul, uma mudanca de atitude do segmento leiteiro € fundamental para que o produto
ndo tenha a sua producdo desarticulada no territério nacional.

A crescente urbanizagdo vem influenciando o mercado de leite e derivados, tanto em
nivel nacional quanto internacional, notadamente pela renda dos paises em desenvolvimento,
pela concentracdo de mercado, pelo aumento de poder das estruturas de varejo, representadas
principalmente pelas redes de supermercados e, ainda, pela disseminagdo das multinacionais
do setor.

E primordial para a cadeia produtiva do leite a melhoria da sua competitividade, a
partir do desenvolvimento e modernizacdo da agroinddstria que iniciou a transformacédo do
setor, e isso requer dos demais segmentos da cadeia, modernizacdo através de inovacdes
tecnoldgicas, visando sempre o desempenho competitivo, e este somente sera possivel, se
houver a consciéncia de todos os integrantes da necessidade de maior integragcdo e melhor
coordenacdo da cadeia.

5. METODOLOGIA

Como método, visando a melhor explicitagdo dos fendmenos, foi utilizado o
procedimento descritivo que trata da demonstracdo dos aspectos inerentes a cadeia produtiva
do leite no estado de Rondbnia. Recorreu-se tanto & técnica de coleta de dados de
documentacdo indireta voltada a pesquisa de dados secundarios, que favoreceu a pesquisa
documental e bibliogréafica, quanto aos dados primarios ou pesquisa direta.

No segmento da producdo de leite, na pesquisa de campo, para elaboracdo do
diagndstico, foram coletados dados de uma amostra de 455 produtores. O recorte foi dado
pelo indice de producdo, sendo que somente 0s municipios com indice de producdo maior que
2% (dois por cento), conforme IBGE (2001), participaram da pesquisa. De acordo com a
participacdo de cada municipio na producdo de leite no Estado, a amostra foi dividida entre
aqueles que tinham indice > a 2% da producao de leite do Estado.

A amostra foi estratificada a partir de uma populacdo de 2.370 produtores que
forneciam leite aos laticinios pesquisados. Foi efetuada tendo como base o numero de
produtores de leite dentro dos estratos de producédo por litros, producdo/dia, numa escala de
até 25 litros e acima de 500 litros. Ressalta-se que a amostra selecionada refere-se ao mercado
formal.

No segmento da industria, a base de dados primarios e secundarios foi constituida a
partir de dados obtidos através de questionarios aplicados durante a pesquisa de campo e
dados coletados junto ao IBGE, a DFA/RO, da Emater-RO e da Idaron. Adicionalmente, para
os enfoques especificos, utilizou-se de entrevistas realizadas com profissionais e liderancas do
setor no estado. A pesquisa de campo foi desenvolvida através da aplicacdo de questionarios
com questdes estruturadas e semi-estruturadas para 20 dirigentes de empresas de laticinios
instaladas no estado de Ronddnia. Esses dirigentes representaram 49 unidades industriais de
laticinios, que corresponde a 69% do total de estabelecimentos industriais do estado.

No segmento da distribuicdo, a amostra foi de 66 atores a partir do cadastro do
SEBRAE/RO, sendo as entrevistas semi-estruturadas com abordagem qualitativa e
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quantitativa. Foram realizadas 33 entrevistas nos supermercados das principais cidades do
interior do Estado: Ji-Parana, Ariquemes, Cacoal, Vilhena, Guajard e Pimenta Bueno; e 33
entrevistas nos supermercados, padarias e delicatessen de Porto Velho (capital). Foram
realizadas visitas aos 6rgaos do governo e associacdes de classe, ligados a cadeia produtiva do
leite no Estado, para coletar informacdes.

6. RESULTADOS
6.1. Caracteristicas da cadeia produtiva do leite em Rond6nia

6.1.1. Ambiente Institucional

O ambiente institucional se caracteriza pelas instituicbes e 6rgdos do governo
relacionados ao agronegocio leite, a nivel federal, estadual e municipal que atuam como
6rgdos reguladores e motivadores das atividades produtivas. Nessa dimensdo também devem
ser considerados 0s costumes, a cultura, a etnia e as tradi¢cdes, fatores esses que estabelecem a
diferenca de uma comunidade produtiva para outra e esta diferenca é capaz de envolver e
influenciar o ambiente organizacional e envolver as politicas setoriais macroeconémicas
refletindo na modernizacdo do setor, nas inovagdes tecnoldgicas € no comportamento das
organizacgoes.

O setor leiteiro em Rondbnia vem se estruturando desde a década de 1970, porém
somente no final da década de 1990 é que foi criado o Programa de Desenvolvimento da
Pecuéria Leiteira do Estado de Rondénia (PROLEITE), o qual foi formalizado pelo Decreto
Estadual n. 8.812 de 30/07/99, oficializando a parceria do Governo do Estado com os demais
atores do agronegacio leite.

Com vistas a estruturacdo do setor leiteiro no estado, o ICMS teve sua regulamentacédo
alterada para conceder beneficios fiscais as industrias de laticinios locais. O incentivo a
atividade leiteira constituiu numa reducdo de 35% do valor do imposto devido pelas saidas
interestaduais de produtos l&cteos, no entanto, teve em contrapartida das industrias
participantes, a criacdo de um fundo de reservas para o desenvolvimento do setor, a partir de
depdsitos de 1% do faturamento bruto para manutencdo de um programa de investimento para
o0 desenvolvimento do agronegocio em Rondénia (PROLEITE, 2001).

O fundo mantido pela indUstria de laticinios tem como objetivo financiar as atividades
do PROLEITE e a atuacdo da Camara Setorial, possibilitando a concretizacdo de acbes
necessarias ao desenvolvimento da cadeia do leite no estado. A cadeia conta, ainda, com a
Associacdo dos Laticinios de Ronddnia - ALAR que tem a participacdo da maioria das
industrias do setor no estado. A associacdo vincula suas atividades atuais aos trabalhos
desenvolvidos através da Camara Setorial do Leite, podendo-se inferir que a cadeia produtiva
do leite em Rondonia tem uma coordenacdo institucional com representacdo dos diversos
segmentos.

Continuando com a implementacdo das acGes para desenvolver e dinamizar o setor
leiteiro, 0 Governo do Estado criou, no ano de 2000, o Programa de Incentivo Tributério do
Estado de Rondonia, através da Lei Complementar n. 231, de 25.04.2000. No entanto, deve-se
considerar que até julho de 2002, ocasido da pesquisa, nenhuma empresa do agronegdcio do
leite havia solicitado tais beneficios, podendo-se inferir que desconhecem o incentivo.

Quanto aos incentivos para o setor do varejo, a pesquisa mostra que 88% dos
estabelecimentos disseram néo existir incentivo para a compra de produtos no estado. No
entanto, embora existam fontes de financiamentos através de bancos e cooperativas de
crédito, 86% dos pesquisados nédo o utilizam.
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6.1.2 Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional é representado por instituicbes que tém o objetivo de
propiciar as condi¢cbes para o funcionamento das cadeias produtivas, compreendidas pelas
universidades, 6rgdos de pesquisa, normalizacdo, fiscalizacdo, associa¢Bes, cooperativas,
sindicatos. Essas instituicdes sdo organizacOes constituidas para desenvolver acdes grupais,
que atuam de forma coordenada e coletiva, visando os interesses da cadeia produtiva e agem
em um ambiente institucional que estabelece regras formais e informais que podem limitar ou
desenvolver as a¢es dos agentes da cadeia (PONDE, 1994; NORTH, 1994 e CUNHA, 1999).

O desenvolvimento da pecuaria leiteira em Ronddnia tem envolvido diversas
instituicGes nas esferas federal, estadual e municipal. Entretanto, para as acdes de P&D, a
cadeia do leite conta somente com a Embrapa-RO, que desenvolveu para Ronddnia em 1989 e
mantém até hoje um modelo fisico de sistema de producdo de leite, 0 que possibilita o ajuste
do sistema de producdo as condi¢bes de clima e solo da regido. Este modelo é a Unica
referéncia para os produtores de leite do estado.

As acOes da Embrapa possibilitam a melhoria do nivel tecnoldgico dos sistemas de
producdo e ainda, subsidiam as acGes da Emater-RO que presta assisténcia técnica e extensdo
rural aos produtores de leite. A Emater-RO dispde, em sua estrutura organizacional, de 58
unidades de desenvolvimento rural, as quais sdo subdivididas em 9 supervisdes de area,
cobrindo todo o Estado.

Os oOrgaos de fiscalizacdo federal, estadual e municipal, sdo representados,
respectivamente, pela Delegacia Federal da Agricultura de Rondbnia (DFA/RO); pela
Agéncia de Defesa Sanitaria Agrosilvopastoril do Estado de Ronddnia (IDARON), e as
correspondentes Secretarias de Salde de cada Municipio, as quais nem sempre estdo
estruturadas. No setor de distribuicdo, a normalizacdo sanitaria e a fiscalizacdo promoveram
mudangas, tanto nos processos produtivos como nas agdes de distribuicdo, o que resulta na
oferta de produtos com melhor qualidade e em maior competitividade dos produtos da cadeia
produtiva do leite do estado. Os dados da pesquisa mostram que mais de 90% dos
estabelecimentos entrevistados foram fiscalizados, sendo que a fiscalizacdo da Vigilancia
Sanitaria foi mais intensa, uma vez que fiscalizou 85% dos estabelecimentos do interior e
96% da capital. A fiscalizacdo oportuniza a melhoria dos produtos, tanto na fabricacdo como
na distribuicdo, considerando que as a¢Oes de fiscalizacdo devem ser de orientacdo aos atores
da cadeia.

A cadeia produtiva do leite conta com a atuagdo do SEBRAE/RO que disponibiliza em
sua programacdo eventos direcionados a capacitacdo em organizacdo social dos atores da
cadeia, bem como exerce o papel de articulador dos diversos parceiros no estado. Verificou-se
que 77% da amostra dos estabelecimentos do varejo estdo filiados a alguma entidade de
classe, porém, os atores sediados no interior do estado tém maior nivel de organizacéo que 0s
da capital.

6.1.3 Ambiente Empresarial

As préticas das proprias empresas foram denominadas por Santana e Amin (2002)
como ambiente empresarial, 0 que mereceu destaque em funcdo das caracteristicas desse
estudo. Para esses autores, o ambiente empresarial € uma importante fonte de vantagem
competitiva, considerando o aumento das exigéncias do mercado e a necessidade de
regulamentar a qualidade dos produtos e dos processos. Neste contexto, ressaltam o aspecto
social da producdo estabelecendo uma importante ligagcdo entre os processos produtivos
conduzidos por mao-de-obra treinada; equidade salarial; direitos legais assegurados e,
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beneficios educacionais para a familia, entre outros, com o produto socialmente correto,
enfatizando esses aspectos como diferencial para acesso aos mercados.

Tais atributos sdo decorrentes da capacidade empresarial do setor, que se caracteriza
como um importante componente no desenvolvimento da cadeia produtiva do leite. Entende-
se gque é a capacidade de gestdo existente entre os atores de um determinado setor que ira
conferir maior habilidade na articulagéo e poder de negociacao frente aos fornecedores.

O uso da tecnologia da informacao foi observado em 75% das industrias entrevistadas,
as quais possuiam microcomputadores para auxiliar na gestdo dos processos administrativos e
gerenciais, embora com diferentes graus de utilizacdo. Para 47% das industrias que
dispunham das facilidades de informéatica a sua principal motivacdo foi automatizar os
processos de gerenciamento do pagamento de leite aos fornecedores. Considerando que 0s
registros e os calculos necessarios ao pagamento dos produtores sdo muitos, porém de facil
padronizacdo, pode-se inferir que a estratégia é procedente, uma vez que além de possibilitar
maior controle, propiciara mais agilidade e menor custo a empresa.

As empresas demonstraram interesse no desenvolvimento de software para controle de
custos; pagamento de fornecedores; gestdo financeira; gestdo integrada e controle de
qualidade. Esse interesse corresponde ao que Porter (1989) chama de fatores que determinam
as condicOes de competicdo entre empresas de um mesmo setor, uma vez que possibilitam a
constituicdo de um sistema que pode exercer influéncia na competitividade das empresas.

Fatores como tecnologia e qualificacdo profissional diferenciam as empresas locais e
reforcam as parcerias recebidas das instituices relacionadas com o setor. O que requer a
constancia de adequacdo de métodos, equipamentos e instalacbes nos estabelecimentos
comerciais para garantir a qualidade alcancada no processamento de produtos, cuja
caracteristica principal é o alto grau de perecibilidade: como os lacteos, principalmente o leite
C, os queijos e os iogurtes. Considerando essa caracteristica, Batalha (1997) enfatiza a
importancia da logistica da cadeia de frios no segmento da distribuigdo, considerando as
distancias percorridas entre os fornecedores e os clientes finais.

Como um dos fatores diretamente responsaveis pelo diferencial competitivo de
qualquer organizacdo encontra-se a capacitacdo e o treinamento dos funcionarios. Para
desenvolver as atividades da cadeia produtiva do leite, a qualidade da mao-de-obra é
fundamental para diferenciacdo entre empresas, ganhos de eficiéncia e prestacdo de servigos.

Em cada segmento da cadeia, o perfil da mao-de-obra tem caracteristicas diferentes.
No varejo, 0 contato com o consumidor é direto e constante, exige agilidade nas tarefas e
horario amplo e tais condi¢des levam a definicdo do perfil dos trabalhadores com exigéncias
de qualificacdo cada vez maiores. Em funcédo da relacdo direta com o consumidor, o segmento
da distribuicdo requer recursos humanos capacitados, sendo o treinamento, principalmente no
cuidado com alimentos pereciveis nas questdes de temperatura, data de vencimento, formas
de exposicdo dos produtos e gerenciamento de estoques, imprescindiveis a qualificacdo da
mé&o-de-obra.

No segmento da producdo verificou-se que as trés principais fontes de informacéo
sobre gado de leite sdo: o vizinho com 33%; o técnico da Emater-RO com 32%; e o programa
de TV com 21%. O técnico do laticinio com apenas 9%, reflete a participa¢do da industria
laticinista na orientacdo e modernizacgdo do produtor.

Para Gomes (2001), o conhecimento sobre uma atividade econdmica é condigdo
necessaria, porém ndo suficiente, para inovagdo tecnologica. Ninguém adota uma tecnologia
se ndo a conhece. O conhecimento € uma das primeiras fases do processo de ado¢do de uma
nova tecnologia, esta premissa levou a se conhecer o nivel de informagdes que os
entrevistados tém sobre a producéo de leite.
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6.2. Producéo primaria do leite

Os resultados da pesquisa mostram que o uso de tecnologia na cadeia estava
direcionado a sanidade do rebanho, representada por vermifugo; carrapaticida; bernicida e
vacina-aftosa/brucelose/carblinculo/paratifo e raiva; tendo maior frequéncia do que as
referentes a alimentacdo suplementar: suplementacdo volumosa e concentrada, cana-de-
acucar; capineira e silagem de capim. Considerando o papel de orientacdo desempenhado
pelos técnicos e as incursdes dos vendedores de insumos, é possivel que esse resultado seja
conseqiiéncia da falta e dependéncia de conhecimento dos produtores de leite.

Verificou-se que 86% das vacas e 46% dos reprodutores ndo tinham padréo racial
definido, e que 27% e 21%, respectivamente, tinham menos de %2 sangue holandés. Com base
em Gomes (2001, 2002) e Stock (2001) pode-se supor que um dos problemas da pecuaria
leiteira em Ronddnia esta vinculado a pouca especializacdo do rebanho para producdo de
leite. Para Gomes (2001) o problema de especializacdo leva as vacas a ndao responderem a
alimentacdo suplementar como esperado. A falta de especializa¢do pode ser uma das variaveis
que explicam a baixa frequéncia de utilizacdo de suplementos alimentares pelos produtores.

O segmento da producao primaria € caracterizado por uma idade média do produtor de
48 anos e 4 anos de média escolar, sendo que 77,5% sao oriundos de outros estados e 95,63%
residem na sua propriedade. Parece que a presenca constante do produtor a frente de seus
negdcios facilita a administracdo da atividade. A mao-de-obra utilizada na producédo de leite
em Rondonia, é tipicamente familiar, com a participacdo de 54% dos filhos e 30% das filhas
maiores de 12, e ainda, 57% das esposas que executam algum trabalho na producédo de leite.
No entanto, 85% do trabalho executado, que corresponde a 128,74 d.h./ano, é de méo-de-obra
familiar e somente 15% (23,12 d.h./ano) é contratada.

Na avaliacdo do capital empatado na propriedade rural produtora do leite, verifica-se
que os investimentos em terra representam 50% do capital, caracterizando o sistema de
producdo extensivo predominante em Ronddnia. No entanto, os investimentos em maquina
representaram menos de 2% do total, indicando que ha baixo nivel de tecnologias mecanicas
no sistema de producdo adotado.

A média de unidades-animal de todos os entrevistados € de 61,18 cabegas, e a area
para 0 gado € de 48,45 hectares, o que resulta numa capacidade de suporte de 1,26 UA/ha.
Embora usem pouca suplementacdo alimentar, as areas dos produtores entrevistados
apresentavam alta capacidade de suporte, em razdo das condi¢fes particulares de clima e do
solo de Rondonia. A abundéncia de chuvas e a elevada temperatura em, pelo menos, oito
meses do ano garantem tal capacidade de suporte, o que, segundo Gomes (2002), confere ao
Estado grande potencial de producéo de leite. Considerando os fatores acima e ainda, a
limitacdo de &rea para o gado, e as condi¢cBes favoraveis de clima, pode-se prever que
Rondonia terd expressivo aumento na producao de leite no futuro.

Considerando todos os entrevistados, se verifica uma produgdo média por produtor de
77 litros/dia. Entretanto, 44%, da producdo total, foi proveniente de produtores que
produziam, em média, 433 litros/dia. Deve-se ressaltar que ha maior producdo de leite no
periodo das aguas, representando 75% na média em relacéo a producédo na seca.

Os resultados da pesquisa apontam que o objetivo da atividade leiteira era gerar renda
e ndo subsisténcia alimentar, uma vez que a producdo de leite e os derivados fabricados na
empresa rural eram direcionados a venda, destinando-se uma pequena quantidade ao
autoconsumo.

12



Revista de Administracdo e Neg6cios da Amazoénia, v.1, n.1, mai./ago. 2009.

6.2.1 Composigdo da renda do produtor

Os resultados mostram que a renda bruta dos produtores entrevistados era assim
composta: 62,63% de leite “in natura”; 0,31% de derivados lacteos, e 37,06% da venda de
animais. No estrato até 50 litros/dia, tal participacdo foi de 53%; no de 51 a 100 litros/dia,
58%; no de 101 a 200 litros/dia, 63%; e no de mais de 200 litros/dia, 70% (SEBRAE, 2002).
Os entrevistados com menores volumes de producdo viam na producdo de leite uma atividade
secundaria e nao se observa o costume de fabricar derivados do leite entre os produtores. Para
essa composicao se recorreu aos dados do total da atividade leiteira e do total da producdo do
leite, além disso, foi incluida a cria e recria de animais, machos e fémeas.

Para composicdo dos custos de producgdo, foi incluido o desembolso do produtor, os
custos diretos, chamados de custos operacionais efetivos; para compor 0s custos operacionais
totais, além dos custos operacionais efetivos, foram considerados os custos da mao-de-obra e
as depreciacdes dos investimentos e para compor o custo total foi acrescido a remuneracédo do
investimento.

O indicador de resultados financeiros da média dos produtores de leite de Rondonia
apresenta uma margem bruta total por ano de R$ 6.324,82 e uma margem bruta unitaria por
litro de R$ 0,22, esta margem resulta da diferenca entre a renda bruta e o custo operacional
efetivo, a qual deve ser positiva, mesmo no curto prazo. A margem liquida total encontrada
por ano foi de R$ 2.207,40 e a margem liquida unitaria de R$ 0,08; essa margem ¢é resultante
da diferenca entre a renda bruta e os custos operacionais total, devendo ser positiva no médio
prazo, porém considerando o baixo custo de oportunidade da méao-de-obra pode até ser
negativa no curto prazo. Finalmente, o lucro, resultante da diferenca entre a renda bruta e o
custo total por ano foi de -R$ 929,62, apresentando-se negativo, embora deva ser positivo no
longo prazo, considerando a atratividade do projeto, pode até ser negativo no médio prazo
(GOMES, 2002).

Os resultados da pesquisa indicam que o preco do leite € maior com o aumento do
volume, caracterizando a préatica de pagamento diferenciado, ou seja, preco mais alto para o
grande produtor e preco mais baixo para o pequeno produtor. No periodo de junho de 2001 a
maio de 2002, o preco médio recebido pelos produtores entrevistados foi de 21 centavos de
real (preco bruto, sem descontar imposto e frete). A diferenca entre 0 maior e 0 menor prego,
sendo o maior pre¢o de 23,67 centavos e o menor de 20,33 centavos, correspondendo a 16%.

O custo operacional efetivo por litro de leite foi de 8,47 centavos. Esse custo aumenta
guando o volume de producdo é maior, tendo, portanto, uma variagdo entre os estratos, o que
se justifica pela quantidade de insumos utilizados pelos grandes produtores. Esse custo
operacional efetivo reflete as pequenas quantidades de insumos utilizados e o baixo nivel
tecnoldgico da cadeia.

No conjunto, os indicadores de eficiéncia financeira dos produtores entrevistados
mostram que os produtores no estrato de mais de 200 litros/dia foram eficientes e
apresentaram grande poder de competicdo. Deve-se lembrar que os produtores deste estrato
responderam por 44% da producéo total de Ronddnia.

O sistema de pagamento do leite foi um dos assuntos pesquisados na cadeia produtiva
do leite em Ronddnia, na qual se verificou que 50% dos entrevistados ndo concordavam com
o0 sistema de pagamento de leite-cota e leite-excesso. Do total, 16% produtores disseram que
sdo favoraveis ao sistema e, 34% declararam desconhecé-lo. A pequena freqiéncia de
produtores que concordavam com tal sistema de pagamento pode ser decorrente da elevada
sazonalidade de producéo, considerando que a producdo nas aguas é 53% maior que na seca,
0 que ndo favorece a prética de precos diferenciados pelo sistema leite-cota e excesso.
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Os resultados da pesquisa mostram que os produtores de mais de 200 litros/dia ja
comecaram a se preparar para resfriar o leite na propriedade, 30% adquiriram tanque de
expansdo e 4%, tanque de imersdo. No entanto, somente 2% dos produtores até 50 litros/dia
dispde dessa facilidade. O maior uso de tanques pelos estratos de maior producédo é explicado
pela capacidade de investimento desses produtores, 0 que ndo acontece com 0s pequenos. A
ampliacdo da adocdo do tanque de resfriamento do leite depende de seu financiamento, uma
vez que o produtor ndo dispde de reserva de poupanca para compra-lo, e o nivel de assisténcia
das industrias ao produtor é praticamente nula.

Segundo Gomes (2001) em diversas regifes do pais, o financiamento do tanque de
expansao para resfriamento é feito pela inddstria laticinista cliente do produtor. Porém, no
caso do pequeno produtor, mesmo com a interveniéncia do laticinio, a efetivacdo da compra €,
frequentemente, inviabilizada pela baixa capacidade de pagamento do financiamento. Nesse
caso, a estratégia tem sido a de tanques coletivos, cuja administracdo nem sempre €é facil,
principalmente quando a forma de governanca (BARNEY, 1986) da cadeia contraria as
praticas de aliangas equitativas.

O leite deve ser resfriado logo apos a ordenha para ndo comprometer a qualidade, dai a
importancia que o tempo entre o final da ordenha e a chegada do leite ao laticinio seja o
menor possivel. Para 26% dos entrevistados, o leite demora mais de 4 horas para chegar ao
laticinio e, de acordo com 31%, de 3 a 4 horas. A forma como é transportado o leite das
propriedades para os laticinios, ainda, pode-se caracterizar como convencional: galfes
utilizados tradicionalmente, bem como a forma de suporte no acostamento das estradas no
aguardo do caminhdo para transportar ao laticinio, esses casos se enquadram no tempo de até
mais de 4 horas para chegar ao laticinio, dependendo da distancia da propriedade, das
condicdes das estradas e da velocidade do transporte.

6.3 Industrializacéo do Leite

O registro do volume médio de leite recebido e industrializado diariamente
pelos estabelecimentos industriais constitui o principal indicador do porte fisico do setor.
Nesse sentido, a analise do volume de industrializacdo é um dos principais indicadores para
caracterizar a industria de laticinios em Rond6nia.

Além do crescimento da industrializacdo de leite em estabelecimentos
inspecionados em Rond6nia, outro fator significativo refere-se & elevada sazonalidade da
industrializacdo de leite. As caracteristicas e 0s efeitos dessa sazonalidade afetam
significativamente as estratégias competitivas do estado. Em Rond6nia, a sazonalidade é
conseqiiéncia direta do resultado da producéo de leite, uma vez que as caracteristicas do setor
de laticinios impossibilitam a estocagem do leite na forma “in natura”. Os efeitos da
sazonalidade sobre a industrializacdo e oferta de derivados lacteos serdo percebidos através de
aumentos ou reducdes nos precos desses derivados e, conseqlientemente, nos precos pagos
aos produtores no mesmo periodo.

A industria de laticinios representa 73% de todos os estabelecimentos agroindustriais
registrados junto ao Servico de Inspecdo Federal (SIF) no estado. Eram 71 unidades
industriais instaladas. A industria de laticinios no estado caracteriza-se por estabelecimentos
de porte médio, com industrializacdo entre 10 e 50 mil litros de litros/dia. O setor industrial de
laticinios esta presente em todas as regides, com estabelecimentos instalados em 36
municipios diferentes. Entretanto, existe uma maior concentragdo nas microrregides
representadas pelos municipios de Ouro Preto D’Oeste, Jart e Ji-Parana, por serem essas as
regibes de maior producdo e onde se encontravam instaladas duas das maiores plantas: a
Parmalat e a Tradicao.
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O elevado percentual de estabelecimentos com SIF influenciam diretamente o0s
resultados das avaliacdes relativas ao destino final do leite industrializado no estado, quando
se percebe que 82,1% do leite produzido internamente € captado e industrializado por
estabelecimentos dessa categoria.

A distribuicdo percentual de leite para producdo de derivados lacteos nas unidades
industriais com SIF, em Rondonia, concentra-se em produtos como queijo mussarela, leite
longa vida e queijo prato, com 81,6%; 8,9% e 5,2% do volume total industrializado,
respectivamente. Somente 4,3% do total de leite produzido no Estado é destinada a
industrializacéo a outras linhas de derivados.

A industria de laticinios em Rondénia foi criada a partir da década de 1990, motivada
principalmente pela oportunidade de industrializar o proprio leite ou por experiéncias
particulares do proprietario junto ao setor. A maioria das unidades de beneficiamento foi
criada no proprio local de residéncia do proprietario, sem que essa decisdo tenha sido
resultante de estudos prévios relativos a atratividade do mercado. Excegdo especial foi
registrada em cerca de 25% das unidades entrevistadas, onde estudos sobre novas
oportunidades de negdcios e experiéncias anteriores da empresa em outros estados motivaram
a implantacdo de novas fabricas em Rondénia.

Os resultados da pesquisa mostram que um elevado percentual das unidades de
beneficiamento ndo adota técnicas gerenciais consideradas basicas para o gerenciamento da
producdo no setor de laticinios. Dados da pesquisa demonstram que 45% das unidades ndo
possuem controle de estoques de produtos e de almoxarifado e 60% ndo possuem controles
sistematizados dos custos de producdo e indicam a necessidade de capacitacdo dessas
empresas em relacdo ao uso dessas ferramentas.

Outro fato a considerar é que ndo ha registro de empresas com programas de qualidade
no setor. Além da inexisténcia de programas estruturados de gerenciamento da qualidade
implantados nas empresas, os resultados da pesquisa apontam que 85% dos dirigentes
entrevistados declararam néo conhecer programas de gestdo da qualidade.

Em relacédo aos estabelecimentos inspecionados pelo SIF, excluindo-se duas unidades
industriais equipadas para processamento de leite esterilizado (longa vida), os demais
estabelecimentos concentram a maioria da sua producdo na fabricacdo de queijo do tipo
mussarela. O volume de producdo de leite destinado a industrializacdo do queijo mussarela
representa 81,6% do total, permitindo avaliar a importancia de sua producéo para a inddstria
de laticinios de Rondbénia. Em segundo lugar, vem o leite esterilizado longa vida que
representa 8,9% da producdo em estabelecimentos sob a inspecdo SIF, e com 5,2% o0 queijo
prato que aparece em terceiro lugar.

6.4 Distribuicao dos produtos lacteos

Os produtos lacteos - leite e seus derivados - podem ser distribuidos por varios canais
de acordo com o tamanho da empresa processadora e da natureza dos produtos, o que reflete
diretamente na embalagem utilizada pelo produto e o estado fisico. As formas de distribuigéo
mais comuns sdo as vendas diretas pelas industrias, através de vendedores ou representantes e
as vendas por distribuidores ou atacados, e pelo varejo, com destaques para 0s supermercados.

Os canais utilizados para a distribuicdo dos produtos lacteos em Rondbénia
concentram-se, basicamente, nos supermercados, que se constituem em empresas com atuagédo
regional e com tamanho de lojas, predominantemente, de 200 a 1.000m2.

Existe uma grande diversidade na origem dos produtos vendidos no Estado. Embora
alguns produtos tenham a sua origem em Ronddnia, como o leite C, UHT, queijo mussarela e
queijo branco, entretanto, os resultados da pesquisa mostram outros produtos que s&o
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importados como o leite em pd, na sua quase totalidade, e outros como iogurtes, manteiga,
requeijdo e alguns tipos de queijos especiais. A importacdo de produtos com maior valor
agregado sinaliza uma perda de oportunidade de distribui¢do de renda, o ndo aproveitamento
de oportunidade local, e, ainda, a evasdo de divisas do Estado.

Apesar da Regido Norte ser uma grande importadora de leite em pd, como observado,
e apresentar alto consumo em funcdo de sua vida Util e auséncia de necessidade de
refrigeracdo, além do custo reduzido de transporte da origem, o resultado da pesquisa mostra
um crescente consumo de leite UHT, provavelmente estimulado pela presenca das duas
plantas industriais no Estado: a Parmalat e a Tradic&o.

Os laticinios superam as distribuidoras no fornecimento de produtos elaborados em
plantas industriais localizadas no Estado como: leite C, leite UHT, e queijos branco e
mussarela. No entanto, as distribuidoras e/ou atacadistas tém maior importancia na
distribuicdo de produtos mais elaborados e que requerem uma tecnologia de producdo com
maior valor agregado como: leite em pd, iogurte, requeijdo e manteiga. A importacdo de
produtos lacteos de outros estados passa, necessariamente, pelas grandes distribuidoras, face a
dificuldade dos varejistas locais demandarem grandes volumes de compras.

Esses dados podem ser mais bem compreendidos quando sdo analisados dois aspectos
importantes na logistica de distribuicdo desses produtos: estruturas de conservacdo de frios,
transporte adequado, armazenagem, etc. e a falta de industrias locais, principalmente de leite
em po e iogurte. Como as plantas industriais dos fornecedores desses produtos estéo
localizadas, principalmente no Sudeste, a compra sé se torna vidvel quando em grandes
volumes. Um problema observado nos produtos vendidos pelos atacadistas é que devido a sua
estratégia de compra ser balizada pelo menor preco, as vezes o fornecimento de uma
determinada marca pode faltar temporariamente no mercado.

O preco € o principal fator considerado pelo consumidor no momento de decidir pela
compra do produto. No entanto, € expressiva a citacdo do atributo qualidade, como o segundo
fator importante na decisdo de compra. A compra pela preferéncia da marca ou fidelizacdo
aparece como terceiro atributo.

Para aumento das vendas, as promog¢6es foram citadas como a principal alternativa. A
propaganda aparece em segundo lugar e com diferentes meios de comunicacgéo entre interior e
capital, sendo a propaganda via radio o principal meio no interior e a panfletagem o da
capital. Ja no caso da degustacdo, por depender do fluxo de pessoas e da iniciativa da
industria, foi observado que geralmente é uma estratégia de promocao de venda realizada
principalmente em grandes supermercados.

No aspecto de relacionamento entre fornecedor e varejista, pode-se observar um tipo
predominante de acdo de distribuicdo no interior que é a compra direta de produtos lacteos
pelo sistema de pronta entrega de mercadorias. O sistema de pronta entrega consiste no
deslocamento de um caminhdo equipado com cémara frigorifica para efetuar a venda e
entrega da mercadoria no ato da compra. Toda a estratégia de venda é definida na viagem
anterior onde o vendedor, que muitas vezes € o motorista do caminhdo, faz uma estimativa
pelo giro da mercadoria deixada na ultima viagem e pelas trocas de mercadorias com data
vencida ou deteriorada.

Partindo de dados coletados pela Delegacia do Ministério da Agricultura no
ano 2000, pode-se ter uma visao geral, do volume de derivados lacteos produzidos, e, ainda, a
sua distribuicdo no estado e para outros estados. Observa-se que o leite UHT e o queijo
mussarela sdo produtos com a maior oferta, 0 que representa uma melhor competicdo de
pregos para o varejo. Mercado do queijo mussarela encontra-se em Séo Paulo.
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Para se conhecer a quantidade de leite na sua forma de comercializagdo, deve-se
converter a quantidade de leite necessaria para a fabricacdo de cada produto. Assim, o volume
importado para consumo interno € leite que entra no estado, em suas diferentes formas.
Considerando o total de leite comercializado internamente, pelo varejo, através dos diversos
produtos lacteos provenientes de outros estados, verifica-se que hd uma entrada de 14 milhdes
de litros de leite no estado, o que significa 32% além da producdo atual.A grande maioria do
leite produzido no Estado (84%) é utilizada para a fabricacdo de queijo mussarela. No
entanto, quando se analisa a quantidade de leite vendido para outros estados, 0 queijo
mussarela participa com 90% do volume total comercializado.

6.5 Sintese das Caracteristicas da Cadeia

A descricdo efetuada possibilita visualizar a coordenacdo institucional da cadeia
produtiva do leite em Ronddnia com representacdo dos segmentos da producéo, industria e
distribuicdo, bem como, de Orgdos representativos do ambiente organizacional. O que
responde ao requisito de se estabelecer direcionamento estratégico, atraves da definicdo de
propositos e politicas propostos por Barney (1996).

Na analise, se verificou que a principal estratégia de desenvolvimento da cadeia,
oportunizada pelo ambiente institucional, foi a criagdo do PROLEITE, em parceria com 0s
demais atores do agronegécio com definicdo de politicas de incentivo, com vistas a criacdo de
um fundo para promover o desenvolvimento, a competitividade do setor e, ainda, a
constituicdo da Camara Setorial do Leite para possibilitar o debate entre diversos atores da
cadeia produtiva do leite em Rondonia.

As caracteristicas da cadeia produtiva do leite em Rondbnia podem se resumidas
assim:

e Coordenacdo institucional; Parceria: governo x instituicdes x segmentos; Politicas de
incentivo;

e Disponibilidade de 6rgdo de pesquisa aplicada; Assisténcia técnica permeando o
estado;

e Cultura ndo-cooperativista e associativista.

e Fontes de financiamento; Relevante fiscalizacdo e industria com SIF; Predominancia
do mercado informal;

e Pequenos produtores e producdo de subsisténcia; Empresa familiar e mao-de-obra sem
qualificacdo; Baixa escolaridade e baixa capacidade de gestéo.

A presenca e disponibilidade de 6rgdo de pesquisa aplicada, com marcante atuacdo na
busca de solucdes para os problemas do agronegécio leite em Rondbnia, mantendo sempre
investimento em pesquisa e extensdo, possibilita a promoc¢éo da cadeia a uma performance de
destaque em relacOes a outros setores, tendo nessa representatividade uma das principais
caracteristicas de sustentagdo no ambiente organizacional. 1sso leva a uma maior consisténcia
na assisténcia técnica, que dispde de uma rede de atendimento em todo o estado, porém, falta-
Ihe contingente de pessoal e logistica de transporte para atender um maior nimero de
produtores.

A escassa presenca, apesar da significativa penetracdo, apresentada pelo 6rgdo de
assisténcia técnica, ndo favorece a organizacao dos produtores em associa¢do ou mesmo lhes
desperta a possibilidade de fundarem cooperativas. Essa posicdo caracteriza a cadeia como
carente de assisténcia, orientacdo técnica e motivacdo para se estruturar ou ter representaces
socioeconémicas que propiciem ganhos de escala para responder as exigéncias das industrias.

17



Revista de Administracdo e Neg6cios da Amazoénia, v.1, n.1, mai./ago. 2009.

As fontes de financiamento disponiveis que se caracterizam como uma oportunidade,
podem, também, ser vista como uma ameaca, uma vez que, embora exista 0 acesso, esse é
complicado, necessitando de projetos técnicos, que fogem a capacidade dos produtores e
industriarios locais, seja pela falta de conhecimento em elaborar tal peca burocratica, como
também, por ndo entender ou dispor de capital para pagar os chamados “projetistas”. A
disponibilidade de incentivos, ndo utilizados, e de atrativas fontes de financiamento para
industrializacdo do estado, podera atrair grandes grupos nacionais ou internacionais, que se
constituem em novos entrantes, com plantas de leite condensado e leite em pd, que poderdo
eliminar as pequenas e médias industrias de processamento; aumentar a concentracdo da
producdo; acelerar o desaparecimento do pequeno produtor e das empresas familiares que séo
significativas na distribuicdo de renda no estado.

Essa situacdo reforca a caracteristica de fragilidade em funcdo da singularidade da
cadeia do leite em Rondonia, considerando que, ao tempo em que dispde de um programa
organizado para estabelecer seu direcionamento estratégico e oportunizar o crescimento
equilibrado dos segmentos, valorizando a capacitacdo dos recursos humanos, da melhoria
genética e do manejo, o que facilita o acesso a tecnologia, os produtores encontram-se
pressionados entre adaptar-se as exigéncias de se estruturar para atender aos requisitos de
qualidade estabelecido pelo Governo Federal ou ainda, pelas indUstrias que nem sempre se
dispdem a fazer aliangas, ou entdo, render-se, optando por “passar” suas terras e migrando
para as capitais dos municipios e viver em condi¢des muito inferiores das que dispunha na
fazenda.

Por outro lado, a predominante presenca de industria de processamento de leite com
registro de inspecdo federal, coloca a cadeia em situacdo favoravel, sendo um diferencial
competitivo do agronegécio em Rondbnia. O empenho demonstrado pelos 6rgdos de
fiscalizacdo federal, estadual ou municipal caracteriza essa cadeia como a que detém maior
namero de estabelecimentos com registros, o que pode neutralizar a predominancia do
comeércio informal.

Como aspectos desfavoraveis, podendo-se considerar como 0s principais problemas da
cadeia, encontra-se o elevado numero de pequenos produtores, notadamente com producao de
subsisténcia, 0 que requer muita atengdo e investimentos nas areas de educacao, qualificacéo e
gestdo da propriedade, pois entende-se que essa caracteristica de caréncia de escolaridade e
baixa capacidade de gestdo podem comprometer o desenvolvimento de uma cadeia forte e
promissora.

7. CONCLUSAO

A partir das informacdes obtidas e considerando o posicionamento de especialistas,
especificados no corpo do estudo, pode-se concluir que na regido Norte, Ronddnia é o estado
mais vocacionado para a atividade da pecuaria leiteira, porém a sua performance para
melhoria da produtividade vem sendo afetada, seja em funcdo da logistica disponibilizada
pelo Estado; da capacidade de gestdo ou das margens obtidas, fatores que estimularam a busca
da identificacdo das caracteristicas da cadeia produtiva do leite, uma vez que é a forma de
coordenacdo da cadeia que determina o comportamento dos diversos atores, sua deciséo,
relacfes, mecanismos administrativos, padrdes de qualidade e eficacia da cadeia de valor de
cada segmento.

Como objetivo geral se buscou analisar a cadeia produtiva do leite em Rondénia e
identificar as caracteristicas procedendo-se uma avaliacdo a partir do estudo dos segmentos da
producdo, industrializagdo e distribuicdo dos produtos lacteos. Os destaques observados na
sintese de tais caracteristicas constituem-se em indicativos para que os diversos atores
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envolvidos na cadeia possam formular estratégias, subsidiar as politicas publicas e definir
acOes para aproveitar as condi¢es de fatores presentes no ambiente externo e melhorias na
cadeia de valores apontadas na analise do ambiente interno da cadeia produtiva agroindustrial
do leite em Ronddnia, visando torna-la mais competitiva.
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