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Abstract


This work shows a few possible strategies used by the milk producers DIRA (Divisão Regional Agrícola) of Ribeirão Preto/S.P.


Oportunities of activities diversification and vertical integration are verified.


Some trends of strategical behaviours are pointed.
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1 - Introdução


Atualmente, é primordial que as empresas tenham em mente uma estratégia que possibilite torná-las competitivas frente aos seus concorrentes.


Em empresas de pequeno porte ou em empresas agropecuárias, o uso de um planejamento estratégico mais elaborado é ainda incipiente.


No entanto, mesmo de maneira informal algumas opções estratégicas são feitas por estas, tais como a adoção da diversificação de atividades, integração vertical para frente ou para trás e ainda a especialização.  


O presente trabalho discute algumas possibilidades estratégicas para um macrossegmento de uma Cadeia Produtiva de leite, mais especificamente a produção de matéria-prima.  O conceito de Cadeia Produtiva ou Filière, segundo BATALHA (1995), tem sua origem na escola francesa de economia industrial.  Para o autor uma Cadeia de Produção Agroindustrial (CPA), constitui-se de duas características teóricas importantes sendo que a primeira diz respeito ao espaço de análise por ela delimitada, ou seja, a análise de uma CPA situa-se entre o campo teórico da microeconomia (unidades individuais que compõe a economia) e a macroeconomia (análise do sistema como um todo).  O mesmo afirma que “... a análise em termos de Cadeia de Produção é essencialmente adaptada à problemática do sistema agroindustrial (...).  O segundo é que ela permite, através de cortes setoriais, uma segmentação fina do sistema agroindustrial, de tal forma que o espaço de análise observado possa efetivamente corresponder ao campo privilegiado da ação estratégica da empresa, da qual fazem parte as ações estratégicas ligadas à tecnologia”.(BATALHA, 1995, pág. 44)


Para a caracterização de uma CPA, BATALHA (1995) a divide em três macro-segmentos de jusante a montante:

1. Comercialização: empresas em contato direto com o cliente final, podendo ser incluída neste, empresas que são somente responsáveis pela logística da distribuição;

2. Indústria: transformadora de matéria-prima em produto final e;

3. Produção de matéria-prima: as firmas que produzem e fornecem matéria-prima.


Desta forma, este trabalho enfoca, de um lado, as alternativas de inserção, por parte das empresas produtoras de matéria-prima, no seu campo concorrencial e, de outro lado, do posicionamento destas empresas em obter uma vantagem competitiva, seja pela flexibilização das atividades ou pela dominação pelos custos, notadamente através da integração vertical.  Para tal, foram analisadas 101 propriedades na antiga DIRA (Divisão Regional Agrícola) de Ribeirão Preto/S.P..  

O ferramental metodológico que utilizamos para a pesquisa de campo foi o Survey.  O  survey se constitui numa sistemática coleta de dados via entrevistas pessoais ou de outras formas de coleta de dados (CAMPBELL & KATONA, 1974).  Assim, o utilizamos pelo fato de que este nos possibilitou estudar unidades de análise, neste caso específico, produtores de leite.

O segundo tópico deste trabalho aborda alguns aspectos quanto ao comportamento dos gestores das empresas frente ao processo de tomada de decisão.  Na terceira parte, enfocamos alguns aspectos teóricos da diversificação e no quarto a integração vertical como forma de obtenção de vantagem competitiva.  Após, explanamos brevemente sobre o cenário atual do setor leiteiro.  No sexto ponto, definiremos nosso campo de análise e no sétimo, os sistemas de produção de leite encontrado nas propriedades pesquisadas.  Nos tópicos 7 e 8 analisamos respectivamente a diversificação e a integração vertical como alternativa estratégica dos produtores de leite de nossa amostra.

2 - O Processo de Tomada de Decisão


Na atualidade, no mundo empresarial seja ele industrial ou rural, seus gestores se deparam com uma competição acirrada de seus concorrentes.


Estes gestores tem como uma das principais, senão a principal, função, a tomada de decisão para o alcance de um dos principais objetivos das empresas, o lucro.  Estes preocupam-se ainda com a manutenção de vantagens competitivas sobre os concorrentes.

Segundo PORTER (1992), a vantagem competitiva deve ser compreendida a partir das inúmeras atividades que uma empresa executa em determinado projeto, ou seja, desde a produção, marketing, entrega do produto etc.; ou seja, em cada uma destas atividades a empresa pode ter uma vantagem competitiva frente à seus concorrentes, podendo se consubstanciar em vantagens de custo, tecnologia, qualidade da matéria-prima etc.

3 - Diversificação como Forma de Posicionamento no Campo Concorrencial


Britto (1992), define a diversificação da seguinte forma: "Ao nível mais amplo, a diversificação pode ser vista como uma ‘mudança estratégica’, marcada justamente por uma descontinuidade inter-temporal, e que envolve modificações no ‘mix’ de produtos ou serviços ofertados pela firma e/ou dos mercados para os quais os mesmos se destinam.  Essa mudança, obviamente, não é um evento instantâneo, consumindo tempo e esforço da firma (exigindo a realocação dos recursos disponíveis) e estando associado a um custo econômico bastante significativo”. (pág. 196)


Segundo PENROSE, há possibilidades do surgimento de novas oportunidades de produção a partir de mudanças nos serviços produtivos e da experiência da firma, além das modificações nas condições do mercado percebidas pela firma..


O mesmo afirma que a produção de produtos variáveis reduz o impacto resultante das alterações da demanda total além de modificações em sua posição competitiva relacionada aos produtos individuais.  Este coloca ainda que a idéia de que a fabricação de vários produtos é a melhor barreira contra alterações adversas, encontra-se bastante disseminada.  Mas esta condição, ou seja, a produção de uma grande variedade de produtos não apresenta apenas vantagens, pois uma firma sem especialização alguma é tão vulnerável quanto aquela altamente especializada.


SILVA & BATALHA (1997), sustentam que o grande risco ao se adotar a estratégia de especialização é o de a empresa ficar restrita a um só mercado.  Afirmam ainda que este tipo de opção estratégica é muito comum em empresas de pequeno porte.


Quanto à diversificação de atividades as empresas podem optar por:

· entrar em novos mercados com os mesmos produtos ou com produtos diferentes;

· mesmos mercados com produtos diferentes ou;

· combinar as duas opções anteriores. (SILVA & BATALHA, 1997).

Brito (1992) define a diversificação Horizontal como a “... introdução de produtos que, de alguma forma, estejam relacionados aos produtos originais da firma em termos de mercado atingido, e que possam ser vendidos através dos canais de distribuição já estabelecidos ou a partir da extensão dos mesmos” (pág. 58).


Para Guimarães (1987), ao passo que a firma é diversificada e tem potencial para diversificar ainda mais, ela não fica restrita a um único mercado e ainda, possui uma lógica de crescimento particular, não se igualando a uma empresa qualquer. 

ANSOFF (1977) afirma que as empresa diversificam suas atividades “... quando seus objetivos não podem mais ser atingidos dentro do conjunto de produtos e mercados definidos pela expansão” (pág. 109). Engloba causas prováveis dos motivos da diversificação: “saturação do mercado; declínio geral da procura; pressões dos concorrentes e; obsolescência da linha de produtos”. Além disso, as empresas diversificam suas atividades tendo em vista também as inovações nos mercados e nos produtos.

4 - Integração Vertical como Forma de Obtenção de Vantagens Competitivas


Quanto à integração vertical, quando uma empresa se integra para trás, ou seja, a montante, possibilita, de um lado, a garantia da qualidade e da quantidade no suprimento de matéria-prima e, de outro lado, na obtenção desta a custo mais reduzido. Já à jusante, ou seja, para frente, torna possível o controle de canais de distribuição e estando portanto mais perto do seu cliente final, tem possibilidades de aumentar seus diferenciais em termos de qualidade e de serviços.

Na integração vertical, segundo alguns autores, a própria firma assume as diferentes etapas do processo produtivo das mercadorias que coloca no mercado consumidor. Desta forma, dentro desta tipologia ocorre a integração vertical “para trás”, quando a empresa entra em setores anteriores do processo de produção, e a “integração para frente”, que envolve a empresa em estágios posteriores à produção.

5 - O Cenário Atual do Setor Leiteiro


O volume de leite atualmente produzido no mundo segundo dados da FAO (Food and Agricultural Organization), órgão da ONU, é de 420 bilhões de litros ao ano.  O crescimento de sua produção é muito lento se comparado com diversos produtos agropecuários, pois historicamente a taxa fica entre 1 a 2% ao ano.  

Este dado tem explicação, devido ao fato que 65% da produção de leite e derivados se concentrar em países desenvolvidos e que em vários desses países há atualmente algumas restrições ao crescimento da produção, levando a apresentar além do pouco crescimento, até taxas de crescimento negativas.  


Taxas de crescimento da produção de leite significativa, estão ocorrendo em países da Ásia, América Latina e Oceania.  Projeções da FAO para a produção de leite para o ano 2000 é de 559 milhões de toneladas, sendo esta taxa de crescimento de 0,6%, portanto, menor que a da década de 80. (PROJETO LEITE/M.G./1997)

Quanto à produção de leite, o Brasil produziu em 1996 cerca de 19.021 milhões de litros (JANK & GALAN), com previsão de produção em 1997 de 20.352 milhões de litros.


Quanto à produtividade do rebanho em litros/vaca/ano, segundo dados de diversas fontes pesquisadas pelo PENSA (1997), o Brasil possui uma produtividade de 950 l/vaca/ano, contra 3650 l/vaca/ano da Argentina; 7559 l/vaca/ano nos Estados Unidos da América; 5579 l/vaca/ano da União Européia; 4947 l/vaca/ano da Austrália e 3333 l/vaca/ano da Nova Zelândia.  Quanto ao preço pago ao produtor em US$/litro, este estudo (PENSA, 1997) aponta que o produtor brasileiro recebe em média US$ 0,24; o produtor Argentino US$ 0,21; o produtor americano US$ 0,30; o produtor australiano US$ 0,20; o produtor da União Européia recebe um dos mais altos preços, US$ 0,39, e finalmente o da Nova Zelândia recebe o menor preço que é US$ 0,16/litro.

Segundo Coutinho & Ferraz (1993), estudos recentes confirmaram que a produção leiteira brasileira tem competitividade se esta tiver isenção de tarifas e de tributos discriminatórios.

No Brasil, o mercado consumidor é constituído principalmente por uma grande camada de pessoas que ainda necessita de quantidade de proteínas animais (Farina, 1997).  A autora afirma ainda que “.... trata-se de um segmento em que o preço baixo e grande quantidade são as variáveis mais importantes da concorrência.  Isto é, escala e logística de distribuição e coleta de matéria-prima são variáveis que conferem vantagens competitivas às empresas”.


O fim do controle governamental via tabelamento dos preços do leite de consumo deixou, deixou a Cadeia Produtiva de Leite exposta à um ambiente novo e muito competitivo. Expôs os problemas de ineficiência, com o uso de técnicas rudimentares para a obtenção de leite, indústrias com problemas de deficiência tecnológica e a presença de atravessadores que controlam a venda para o comércio varejista, elevando os preços ao consumidor final.

Desde a abertura econômica realizada com mais ênfase a partir de 1991, os setores constituintes da Cadeia, vem se mobilizando para modernizar o setor, buscando uma melhor produtividade aliada à melhoria na qualidade dos produtos produzidos, contribuindo para a competitividade do setor.

6 - Definição do Campo de Análise


Desenvolvemos nossa pesquisa, como já foi citado, em 101 propriedades de leite da região antiga DIRA (Divisão Regional Agrícola) de Ribeirão Preto.  A pesquisa teve início em meados de julho de 1997 e durou até janeiro de 1998.  Para as entrevistas, selecionamos aleatoriamente as propriedades dentro do nosso campo de análise que são as 80 cidades da citada região.


Para uma análise quantitativa e qualitativa destes produtores, estes foram classificados em pequenos, médios e grandes produtores, seguindo para isso a classificação por volume de leite produzido de COUTINHO & FERRAZ (1993).

Coutinho & Ferraz (1993) descreve a classificação dos produtores, através das seguintes produções diárias:

· Pequeno Produtor: sendo aquele que produz em média de 100 litros/dia;
· Médio Produtor: cuja produção fica entre 100 a 500 litros/dia e;
· Grande Produtor: caracterizados por aqueles produtores na qual supera os 500 litros/dia.

Portanto, seguindo esta classificação temos:

· Pequeno Produtor: 14 produtores cuja produção chega a 100 litros/dia;

· Médio Produtor: 51 produtores cuja produção está em 100 a 500 litros/dia e;
· Grande Produtor: 36 produtores cuja produção supera os 500 l/dia.

7 - Sistemas de Obtenção de Leite


Foi constatado, que os pequenos produtores predomina a ordenha manual (apenas 2 possuíam ordenha mecânica), sendo o tipo de ordenha “balde ao pé”.  Já, os médios produtores, ou seja, 52,9% do total possuem ordenha mecanizada do tipo “balde ao pé” e “espinha de peixe”.  E por fim, 100% dos grandes produtores possuem ordenha mecânica, também variando o tipo entre “balde ao pé” e “espinha de peixe”. A ordenha “espinha de peixe” é uma das mais caras e mais evoluídas tecnologicamente; ela demanda maiores recursos, além pelo próprio fator tecnológico, também pelas reformas no estábulo.  Já a ordenhadeira “balde ao pé”, é mais simples do ponto de vista técnico, mais barata e demanda maiores esforços por parte do retireiro de leite.


Quanto à refrigeração, outro fator tecnológico que interfere na qualidade do leite e rentabilidade do produtor, encontramos dois tipos comuns de refrigeradores que são específicos para a produção de leite: o tanque de expansão e o tanque de imersão.  O tanque de expansão, é o mais evoluído onde o leite chega a uma temperatura de 3 a 4º C, aguardando ser transportado para o caminhão isotérmico  Já no tanque de imersão, existe água em seu interior onde são colocados os latões para que o leite seja resfriado e aguardar o transporte cujo o mais recomendado seria o tanque isotérmico.  No entanto, em algumas localidades, observamos que muitas vezes o leite é colocado no resfriador e depois deixado em latões ficando às margens da estrada a espera de um caminhão aberto para a coleta.

Das propriedades visitadas, nenhuma das pequenas possuíam o tanque de expansão, sendo que 3 possuíam tanque de imersão, um deles utilizava-se de geladeira, 2 de freezer e 8, ou seja, 57,14% da amostra não possuíam nenhum tipo de refrigeração para o leite.  Dos médios produtores, 21,56% possuem tanque de expansão, 56,9 possuem tanque de imersão.  Nas grandes propriedades, 91,66% possuem tanque de expansão. Portanto, verificamos ser nossa região com bom nível de uso de tecnologias se comparados com o predominante no resto do Brasil.

Cerca de 36% dos pequenos produtores vendem leite clandestinamente e apenas 1 médio produtor vendia leite clandestinamente e neste caso ele pasteurizava leite mas não possuía selos de inspeção estadual ou federal, portanto, seu leite era sem rótulo.

Da amostra analisada, 47% destina o leite para cooperativas e 31,7% para indústrias.  Verificamos grande número de reclamações dos cooperados, afirmando que as cooperativas além de pagarem um preço, segundo eles injusto, vendem insumos para a produção com preços elevados.

8 - Diversificação como Alternativa Estratégica


Verificamos em nossa amostra que 28,6% dos pequenos produtores são exclusivos (leite como atividade única) na produção de leite.  Dos médios produtores de nossa amostra, cerca de 21,57% são exclusivos e dos grandes cerca de 16,7%. 

Podemos concluir que a grande maioria dos produtores vê na diversificação de atividades uma solução para os riscos constantes da atividade leiteira.  Das respostas que obtemos, a quase totalidade dos que diversificaram, afirmavam retirar os lucros obtidos com outras atividades para cobrir os altos custos da produção leiteira devido às oscilações constantes nos preços pagos pelas indústrias e cooperativas e da entrada do leite importado 

Quanto à esta questão da baixa lucratividade da atividade leiteira, FARINA (1997), afirma que o produtor não deve fazer as contas só pela rentabilidade do litro de leite.  Não deve esquecer de computar a venda de animais, além dos rendimentos obtidos via antecipação de partos, redução do intervalo entre partos.  

A diversificação de atividades foi encontrada em cerca de 79% das propriedades visitadas.  Cerca de 16,8% do total da amostra possuem o cultivo da cana para fornecimento às usinas da região, além de outras atividades como criação de gado, cultivo de cereais e engorda de frangos.  Verificamos que 14,8% do total das propriedades arrendam terras para as usinas de açúcar e álcool da região.  Outras propriedades, diversificam para o cultivo do café, de laranja, seringueira, verduras, cereais etc.

A região em análise possui uma grande quantidade de usinas de açúcar e álcool.  Estas usinas tem alta demanda pela insumo “terra” para arrendamento tendo em vista conseguirem um fornecimento de sua matéria-prima com maior segurança.  Muitos proprietários entrevistados afirmam que estão prestes a abandonar a atividade leiteira e arrendar a propriedade para a cana.  Alguns procuram comodidade tendo em vista que a atividade leiteira demanda muito trabalho.  Outros afirmavam que os custos de produção de leite mostra-se tão elevados que estão operando no vermelho há alguns meses e que o arrendamento para a cana seria a solução para seus problemas.  

9 - Integração Vertical como Alternativa Estratégica

Alguns produtores visitados vêem na integração vertical para frente uma alternativa para continuar com a produção de leite.  Do total de nossa amostra, 12,9% possui uma mini-usina de processamento de leite em sua propriedade, sendo 3,9% dos médios produtores e 30,55% dos grandes produtores e tendo um controle direto da matéria-prima, afirmam que seus produtos têm maior qualidade. Alguns destes proprietários, afirmam sofrer constantemente com as retaliações e a concorrência desleal de mini-usinas, cooperativas e indústrias de sua região. Estas retaliações são por exemplo, o cancelamento do fornecimento de leite para as padarias e supermercados que comercializa produtos destas mini-usinas.

Assim, alguns propriedades, cerca de 7, contam com fábrica de ração para reduzir seus custos, fazendo portanto uma integração vertical para trás.  Além de reduzir seus custos, estes produtores visam obter um produto com melhor qualidade e com quantidade de fornecimento garantida.  Além da ração, estas propriedades fazem sua silagem utilizando para isso silagem de milho, cana e capim napier.  Encontramos apenas 3 produtores que afirmam não produzir estes insumos, sendo 1 propriedade grande, 1 média e 1 pequena, ou seja, apenas 3 não se integram, de alguma forma verticalmente para trás.

Considerações Finais:

Verificamos portanto, que quase a totalidade dos produtores de nossa amostra integram-se verticalmente para trás e 16,7% integravam-se verticalmente para frente, seja legalmente com mini-usinas com SISP (Selo de Inspeção do Estado de São Paulo) ou vendendo leite clandestinamente.  Quanto à existência de mini-usinas de leite como integração vertical para frente, detectamos até o momento existência de cerca de 28 na região pesquisada.  Muitos dos produtores mostram-se intencionados em instalar uma mini-usina de leite como alternativa de agregar valor ao produto, não ficando subordinado aos baixos preços pagos por cooperativas e grandes empresas. 
Quanto à diversificação de atividades, verificamos que em 80 propriedades existe esta prática, sendo uma alternativa à diminuição dos riscos devido às flutuações de produção e preços que são constantes no ramo agropecuário.

Muitos produtores estão na atividade leiteira, segundo as entrevistas, devido ao fato de buscarem uma estratégia de diversificação.  

Quanto ao grau de satisfação dos produtores quanto à atividade leiteira, verificamos que 42,86% dos pequenos proprietários estavam contentes e 57,14 insatisfeitos.  Os que estavam satisfeitos, tinham como justificativa que “... o leite é o dinheiro pouco mas certo todo fim de mês” e os que não estavam, reclamavam da falta de políticas por parte do Governo e também reclamavam das cooperativas.

Dos médios produtores, 23,53% estavam satisfeitos, 11,76% medianamente satisfeitos, a grande maioria 62,74% estavam insatisfeitos e 1,96% não tomaram posição.  Dos grandes produtores, 33,33%  estavam satisfeitos, 25% medianamente satisfeitos, 38,9% insatisfeitos e 2,77% não tomaram posição alguma.  As reclamações dos insatisfeitos são também pela falta de políticas por parte do Governo, falta de incentivos para a produção, altos custos de máquinas e outros insumos, baixo preço pago e principalmente pela entrada de leite importado no mercado brasileiro.

A grande maioria dos produtores de leite brasileiro não se adequou para a abertura comercial, com a introdução de leite Longa Vida importado e o fim do tabelamento de preços.  

A responsabilidade da ineficiência do sistema produtivo não é unicamente destes produtores, pelo contrário, a grande maioria são abertos à novas técnicas, tomam a iniciativa de diversificar suas atividades, integram-se verticalmente para tentar manter-se na atividade 


Atualmente, a tendência de mercado, principalmente em empresas ligadas ao setor agropecuário, tem sido a diversificação.  É quase que totalmente inviável para a empresa ficar restrita a uma determinada atividade, enquanto poderia aplicar o seu potencial de crescimento em novas áreas.  A diversificação tem sido a solução para muitas empresas desse setor, mas como já foi dito, esse passo tem que ser dado de forma consciente, pois a entrada em uma atividade nova e não rentável, pode fazer com que até a atividade original seja prejudicada.


É claro que muitos produtores não conhece os termos diversificação, integração vertical, especialização etc., mas a grande maioria pratica uma ou outra estratégia, como foi constatado em nossa pesquisa.
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