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RESUM O:

Utilizando-se da abordagem de agronegdcio, que, dentre outras vantagens, proporciona
uma visdo sistémica e abrangente dos diversos ambientes e atores que interagem e se
interligam a0 negocio do leite, 0 presente artigo apdia-se nos resultados de uma ampla
pesguisa de campo, realizada em 1999, abrangendo os principais elos das cadeias produtivas,
para discutir a situacdo atual e prospectiva do Sistema Agroindustrial do Leite no Nordeste
(SAG-Leite). Nesse sentido, o trabalho focaliza-se no cotgjamento dos pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameagas relativas a0 SAG-Leite no Nordeste Brasleiro. Ficou
evidenciado que as principais fortalezas do referido SAG repousam nas condi¢cdes edafo-
climéticas favoréveis para a exploracdo da pecuaria leiteira, encontradas em grande parte da
Regido, bem como na infra-estrutura industrial e distributiva ja instalada. A despeito da
adequagdo dos recursos naturais, as desvantagens mais expressivas relacionam-se aos baixos
indices de produtividade alcancados na producdo priméria, que aliados as deficiéncias no
armazenamento e no transporte do leite, acabam por prejudicar a performance da indistria
Lactea. Ainda como ponto fraco do SAG-Leite nordestino destacam-se os problemas de
relacionamento entre os diversos elos das cadeias produtivas, bem como desses elos com os
respectivos ambientes institucional e organizacional. Os efeitos da concorréncia de outras
regides produtoras constituem as principais ameagas a0 Sistema, as quais ainda podem ser
potencializadas por possiveis desajustes na economia nacional, e, em termos regionais, pela
instabilidade climatica que caracteriza 0 Nordeste. Tais ameagas sd0 contrabalancadas pelas
perspectivas de mudancas favoréveis a elevacdo da qualidade do produto regional, provocadas
pelas novas exigéncias legais e mercadoldgicas, como estratégia obrigatdria a ser adotada
pelos atores regionals, com vistas ao aproveitamento do expressivo mercado nordestino para
leite e seus derivados.
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Introducéo

O presente artigo utiliza a abordagem de agronegdcio para examinar 0s principais
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas concernentes ao Sistema Agroindustrial
do Lete (SAG-Leite) no Nordeste brasileiro, a partir dos resultados de uma pesquisa de
campo realizada conjuntamente pelo Banco do Nordeste do Brasil SAA. e Embrapa —
Agroindistria Tropical, em 1999, abrangendo os 9 (nove) estados que compdem aquela
regido.

Uma das principais caracteristicas que distingue os estudos sob a 6tica do sistema
agroindustrial  (SAG) dos diagnosticos das atividades agropecuérias tradicionalmente
elaborados é a visdo sistémica dos primeiros, ou seja, a compreensdo de que as atividades
produtivas primérias constituem um elo de uma cadeia maior, cujo desempenho global os
condiciona e é condicionado pelos resultados dos agentes que a integram. No caso especifico
do SAG-Leite, avisdo que presidiu o presente trabalho estaretratada na Figura 1.

Por isso, 0 presente artigo contempla os Subsistemas de Producgéo, de Transformagéo
e de Distribuicdo, focalizando, entretanto, sua atencdo nas perspectivas que se desenham para
0 SAG-Leite do Nordeste como um todo, diante das mudancas que vém ocorrendo no
ambiente competitivo, em ambito nacional e internacional, e tém impactado direta ou
indiretamente sua competitividade.

Assim, inicialmente faz-se uma breve andlise das principais macrotransformacdes
gue se vém processando nos ambientes institucional e organizacional relacionados ao SAG-
Leite, a0 longo da ultima década, para em seguida examinar-se as mudangas ocorridas
especificamente no interior daquele sistema agroindustrial.

1. Metodologia

A pesquisa cobriu todos os estados da regido Nordeste. Os resultados séo
apresentados e discutidos de forma agregada, sob o enfoque regional.

Foram elaborados cinco questionarios distintos, aplicados: i) junto aos produtores
rurais fornecedores das empresas de laticinios; ii) nas indUstrias de laticinios de atuacéo
interestadual, isto €, as que tém registro no Servico de Inspecdo Federal - SIF; iii) nas
indUstrias de laticinios com atuagdo estadua, ou sgja, com registro nas secretarias de
agricultura dos estados - SIE; iv) nas queijarias; e V) no setor varegjista (hipermercados,
supermercados, padarias e mercearias).

Os questiondrios incluiram, além das perguntas especificas do segmento ou
subsistema a que se referiam, quesitos sobre os relacionamentos a montante, a jusante e com
0s agentes que compdem os ambientes institucional e organizacional correlatos.
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2. Macrotransformagdes recentes nos ambientes institucional e organizacional do SAG-
Leite

O setor agropecuério nordestino, ndo obstante avanco da industria e dos servicos,
continua tendo uma participagdo consideravel no produto regional. No periodo de 1990 a
1998, essa participagdo foi, em média, 11,5% do PIB do Nordeste, o que significa um produto
da ordem dos R$ 13,7 bilhdes, em valores de 1998, ocupando 6,6 milhfes de pessoas. Desses
totais, a pecuéria bovina (de corte e leite) contribuiu com 20,5% do valor adicionado (R$2,8
bilhdes) e 21,1% dos empregos gerados (1,4 milhdo de pessoas). (Banco do Nordeste, 1998)

Conquanto ndo existam pesquisas que permitam destacar, com precisdo, a pecuaria
leiteira nesses nlmeros, estima-se a sua participagdo em torno de 6 % do PIB agropecuario
regional e de 60% do emprego na bovinocultura. Acrescente-se ainda que a industria regional
de leite e laticinios teve um valor adicionado médio, no mesmo periodo, de R$ 846,7 milhbes
(0,7% do PIB Nordestino, em 1998) e gerou mais de cinco mil empregos.

A regid Nordeste ndo é uma grande produtora de leite, conforme se verifica na
Tabela 1, porquanto que tem participado com apenas 12,5% da producéo nacional (média do
periodo 1990/98), sendo superada por todas as demais regides do Pais, exceto aregido Norte.

Tabda 1l — Brasil — Producdo de leite das regides

Média de 1990 a 1998
. Producéo Participacdo
Regieo (1.000 litros) Percentual
Norte 728.219 4,40
Nordeste 2.071.451 12,51
Centro-Oegte 2.272.929 13,72
Sul 3.872.587 23,38
Sudeste 7.618.337 45,99
Brasil 16.563.524 100,00

Fonte: IBGE — Pesquisa Pecuaria Municipal (dados basicos).

De outra parte, a Regido destaca-se como a segunda colocada na quantidade de vacas

ordenhadas. (Tabela 2).

Tabela 2 — Brasil — Vacas ordenhadas, por regiéo.

Meédia de 1990 a 1998
RegiZo Vacas Ordenhadas Participacdo
(cabegas) percentual
Sudeste 7.621.379 40,16
Nordeste 3.579.446 18,86
Centro-Oegte 3.273.882 17,25
Sul 2.888.884 15,22
Norte 1.612.647 8,50
Brasil 18.976.238 100,00

Fonte: IBGE — Pesquisa Pecuaria Municipal (dados basicos).

Essa situagdo é conseqliéncia da baixa produtividade das vacas ordenhadas (2,27
litros/vacaldia), indicador no qual o Nordeste supera apenas aregido Norte. (Tabela 3).



Tabda 3 — Brasil — Produtividade média das vacas ordenhadas

Média de 1990 a 1998
Produtividade (em
Regido litros/vacaldia, lactagéo
de 240 dias).
Sul 5,04
Sudeste 3,73
Centro-Oeste 2,33
Nordeste 2,27
Norte 1,63
Brasil 2,23

Fonte: IBGE — Pesquisa Pecuaria Municipal (dados basicos).

Considerando os consumos per capita de leite fluido e queijo do Nordeste em torno
de 68 e 50% dos nacionais’, respectivamente, a Embrapa (1998) estimou uma necessidade de
producéo de 2,82 hilhdes de litros de leite para 0 abastecimento regional, apenas para esses
dois itens. Ter-se-ia, portanto, um déficit da ordem de 850 milhdes de litros ou 43% da
producdo média

O Brasil viveu, na década passada, transformagdes na politica econbmica e
transformagtes tecnoldgicas com profundos impactos sobre o sistema agroindustrial do leite
do Pais, em seu prejuizo e/ou em seu proveito, os quais se distribuiram de maneira bastante
diferenciada pelas diversas regides.

O fim do tabelamento do preco do leite, em 1991, compreendeu a primeira dessas
transformagdes. O leite teve seu preco administrado pelo governo por quarenta e seis anos. O
governo chegou a ser um grande comprador de leite, para 0 atendimento de programas
sociais. Esse cenério, obviamente, contribuiu para a falta de eficiéncia e competitividade do
SAG-Leite, desacostumando os agentes produtivos com um ambiente verdadeiramente
competitivo. 1sto por que toda a mobilizagéo dos agentes era no sentido de obter do governo o
estabelecimento de um preco remunerador e a manutencdo das suas compras; também néo
havia estimulos aos avancos tecnolégicos, pelaimpossibilidade de auferir ganhos adicionais.

A abertura comercial iniciada em 1990 e a consolidagéo do Mercosul representaram
outro choque para 0 SAG-Leite nacional. Antes de 1991, vigorava um sistema de cotas de
importacdo de leite, sendo o0 governo o Unico importador. A reducdo das aliquotas de
importagcdo, de uma maneira geral e do Mercosul, em particular, expuseram os produtores
nacionais a uma concorréncia acirrada nos produtos lacteos, especialmente em virtude das
reconhecidas vantagens, na atividade, da Argentina e do Uruguai.

Por outro lado, a estabilizagd monetéria alcangcada com o Plano Real significou,
num primeiro momento, elevacdo do poder aquisitivo da parcela mais pobre da populagéo,
refletindo-se nas vendas dos produtos lacteos. Os produtores também foram beneficiados pela
estabilizagdo, haja vista que os ganhos inflacionérios, decorrentes da prética de se pagar
somente ao final do més o leite entregue diariamente, apropriado pela indlstria, praticamente
deixou de existir.

" Consumo em 1997: leite fluido & Brasl = 73,5 litrosshab/ano; Nordeste = 50 litros/hab/ano. Queijo
(equivalente em leite) & Brasil = 2,6 litros/hab/ano; Nordeste = 1,3 litroghab/ano.



Além dessas mudangas macroecondmicas, € oportuno ressaltar as de caréter setorial,
ocorridas no ambito da producéo e dos segmentos de transformacéo e distribuicdo, que
resultam em pressao sobre todo o sistema.

3. Mudangas nointerior do SAG-L eite

Na producdo, merecem destague a sua mudanca geografica, a reducdo da
sazonalidade e a sua concentragdo. A expansdo da fronteira agricola brasileira nos cerrados
esta atraindo outros negocios agricolas, entre eles a pecuaria leiteira, pelo menor custo das
racOes e pelo processo industrial da esterilizagdo do leite. Assim, além da ampliagdo do
alcance dos sistemas produtivos dos estados tradicionais produtores de leite, houve o ingresso
de novos estados no panorama leiteiro nacional.

Esse fenbmeno, aliado a uma maior especializagdo dos produtores e ao maior
ingresso dos produtos l&cteos importados, vem contribuindo para a reducéo da sazonalidade
da oferta de leite, com expectativas de que 0 Brasil possa mesmo vir atornar-se exportador de
leite na proxima década (Jank & Galan, 1998). A manutencdo dessa tendéncia de oferta
crescente levara a reducéo dos precos, obrigando os produtores & busca de maior escala de
producéo.

A concentragdo da producéo, terceira mudanca de destaque no segmento produtivo,
interliga-se com essa questdo da escala uma grande parte dos fornecedores das usinas de
beneficiamento de leite responde por uma fragdo consideravelmente menor do leite fornecido,
ensejando que o volume ofertado pelos pequenos produtores ndo é significativo e podera ser
coberto pelos médios e grandes em pouco tempo.

A indlstria, por for¢a da abertura do mercado brasileiro e de novos habitos e
exigéncias do consumidor, teve de diversificar a oferta de produtos lacteos (leite longa vida
(UHT), leite com sabor, iogurtes, bebidas lacteas, queijos etc.) Nesse leque de produtos,
merece destague o leite longa vida (UHT).

Essa novidade na oferta de produto lacteo vem provocando mudangas na aquisicéo
da matéria-prima. Destaca-se, por exemplo, 0 avanco da coleta de leite a granel, que reforca
sobre os produtores as exigéncias por volume e qualidade, instaurando um forte processo de
selecdo e especializagdo, com reflexos negativos sobre parte dos produtores de pequeno porte,
ja que muitos deles irdo desaparecer no processo, apesar do provavel crescimento de alguns.
Dentro da propria indlstria, verificou-se uma aceleracdo das aquisicdes e da efetivacdo de
aliancas estratégicas, com possibilidade de aumento do grau de concentragdo industrial nos
proximos anos. Como resultado, tem se fortalecido o seu poder de barganha perante os
produtores.

Quem teve o maior aumento de poder, entretanto, foi 0 segmento de distribuicéo, no
gual se destacam os hiper e supermercados, pela proximidade ao consumidor e porte
econdmico. Eles promovem as suas marcas e a concorréncia entre as empresas (nas suas
gbndolas), e pressionam por altos volumes de entrega, firmeza, pontualidade no fornecimento,
prazos de pagamento (Farina, 1995).

Esse conjunto de mudangas, de cardter macro e microecondémico e organizacional,
em sintese, exige do sistema agroindustrial do leite um aumento da sua competitividade, “que
€ a capacidade que uma empresa ou um produtor tem de crescer, ou no Minimo, se manter no



mercado” (Farina, 1995). Espera-se, com o presente trabalho, contribuir para uma melhor
compreensdo dos reflexos dessas questbes no SAG-Leite nordestino e como proceder para
aumentar a sua competitividade.

4. Resultados da avaliacéo
4.1. Pontos Fortes x Pontos Fr acos do SAG-L eite

Ao se cotglarem as fortalezas e as fraquezas do SAG-L eite nordestino, focalizando-
se 0 sistema como um todo, fica por demais patenteada a supremacia das Ultimas em relacéo
as primeiras, tanto sob o ponto de vista quantitativo, como, e principalmente, em relacdo a
sua capacidade de impactar a competitividade do sistema.

Como pontos fortes do sistema, destacam-se a adequacéo de parcela significativa do
territorio para a exploragdo da pecuéria leiteira, complementada pela existéncia de uma
elevada capacidade instalada da indUstria de lacteos, que ainda conta com um bom nivel
tecnoldgico.

Ademais, dada a crescente importanciarelativa do elo de distribuicdo na definicéo da
performance dos sistemas agroindustriais, fendbmeno claramente perceptivel por vérios
indicadores (elevadas e sustentadas taxas de crescimento; apropriagdo de margens cada vez
maiores - em detrimento dos elos que se encontram mais afastados do consumidor;
desempenho de papeis cada vez mais protagonistas na coordenacdo das cadeias produtivas
etc.), o fato de a Regido dispor de um adequado sistema de distribuicdo de derivados lacteos
confere-lhe uma valiosa vantagem competitiva

Em termos de desvantagens, a constatacéo de que a produtividade do rebanho bovino
leiteiro da Regido Nordeste, bem como a qualidade da matéria-prima processada pela
indUstria, tém se situado em niveis significativamente inferiores & médias nacionais, e,
evidentemente, muito mais aquém dos padrfes alcangados pelos estados onde a atividade €
mais desenvolvida (Sul e Sudeste), ja constituiu per se um dos motivos que justificaram a
realizagdo da pesguisa. Nesse sentido, resulta natural que um contingente significativo dos
problemas identificados na investigagdo levada a efeito na Regido tenham, em alguma
medida, correlacdo de causalidade, com esses dois aspectos.

A baixa produtividade alcancada na producdo primaria, por exemplo, pode ser
associada aos seguintes pontos fracos do SAG-Leite do Nordeste: i) a producdo priméria €
pulverizada em toda a Regido, incluindo-se &eas com condi¢cbes edafocliméticas
desfavoraveis, com reflexos diretos na baixa escala alcancada e, conseglentemente, na
elevacdo dos custos de producdo; ii) a mao-de-obra apresenta, em média, produtividade muito
baixa; iii) freqientemente, ha dificuldades de adaptacéo das racas leiteiras puras as condicoes
edafocliméticas da Regido; iv) existe uma alta variacéo sazonal na producéo.

Por outro lado, alguns fatores tém participacdo preponderante no padréo de qualidade
dos produtos l&cteos regionais, tais como: i) a coexisténcia de sistemas de producéo bastante
heterogéneos; ii) 0 uso generalizado de tecnologias obsoletas, agravado por um deficiente
sistema de assisténciatécnica; iii) abaixissima utilizacdo de sistemas de resfriamento do leite
nas propriedades; iv) a baixa sinalizagdo de expectativas e incentivos, da indistria para os
produtores; V) aexiguidade dos recursos disponiveis para pesquisa; vi) a elevada participagéo
do mercado informal.



Adicionalmente, foram identificadas algumas debilidades que n&o estdo relacionadas
especificamente a um determinado subsistema, mas permeiam e condicionam o sistema como
um todo. Dentre estas, destacam-se as que dizem respeito a estrutura de governanca das
transagoes realizadas entre os diversos atores que compdem as cadeias produtivas, bem assim
aquelas que decorrem da interagdo do sistema com os ambientes institucional e
organizacional. Enquadram-se nessas categorias. i) a instabilidade nas relagOes
produtoresNindustria e indastriandistribuicdo, hagja vista que apenas uma parcela muito
pequena das transagdes é regida por contratos; iii) o baixo nivel de associativismo; iv) baixa
incidéncia de aliancas estratégicas; e, uma que poderia resumir as demais, v) a baixa
capacidade de coordenagdo do SAG;

4.2. Oportunidades x Ameacas ao SAG-L eite

Em sua quase totalidade, as dificuldades comentadas no item anterior tém um carater
endégeno a0 SAG, 0 que vem a ser uma caracteristica importante, em termos de
encaminhamento das possiveis solugbes, dado que determina, dentre outras coisas, a
imputacdo da maior parte das responsabilidades pelas a¢Oes requeridas sobre os ombros dos
proprios atores envolvidos no sistema. N&o significa, porém, que por isso aqueles entraves
sejam de féacil solucdo, mas t&o-somente que o grau de controle e a capacidade de intervencéo
desses atores nas questdes sdo mais elevados, quando comparados aos problemas que tém
origem exdgena.

No rol desses problemas de natureza exdgena, foram identificadas algumas ameagas,
gue podem debilitar ainda mais a capacidade de competicdo atual e futura do SAG-Leite
nordestino, das quais vale a penas destacar: i) a competicdo dos produtos importados; ii) a
producdo de outras regides, com custos mais baixos; iii) desgjustes das varidveis
macroecondmicas; e, por Ultimo, mas ndo menos importante, iv) a instabilidade climética que
caracteriza a Regido Nordeste.

Em compensacdo, os resultados da pesguisa também permitem o vislumbre de uma
série de oportunidades, mostrando-se mais claras as seguintes: i) a elevada elasticidade-renda
da demanda de alguns derivados lacteos no mercado interno; ii) a facilidade de incorporagéo
de tecnologias de sucesso; iii) arevisdo dos padrdes de qualidade da matéria-prima fornecida
a indlstria, a ser provocada com a entrada em vigor das novas normas sobre 0 assunto, que
devera se refletir em melhoria qualitativa no sistema como um todo; iv) o Nordeste € um
grande mercado consumidor de leite e derivados, atuamente produzindo apenas 57% das
suas necessidades; V) possibilidades reais de se estabelecerem aliangas estratégicas com
empresas de atuacao nacional e/ou internacional.

4.3. AgOes recomendadas

Com base nesses elementos, fica patente que a melhoria da competitividade do
SAG-Leite do Nordeste estaré condicionada a adocdo de uma série de agbes, com o intuito de
mitigar os pontos fracos e potencializar os pontos fortes identificados pela pesquisa. As
principais agdes recomendadas estdo consolidadas no Quadro 1, a seguir:



Quadro 1 — Ac¢bes recomendadas par a os setores publico e privado.

Acbes Recomendadas

Agente Responsavel

Privadas
Firmas/
Cooper ati-
vas

Governo
Associagoes

Suprimento de bens coletivos

Capacitacdo tecnoldgica e gerencial dos produtores e
laticinistas

Desenvolvimento e transfer éncia de tecnologias voltadas a
melhoria da eficiéncia econdmica do subsistema produtivo
Melhoria na qualidade do rebanho leiteiro

Sistemas de produc&o/manutencéo de volumosos durante as
secas

Revisdo das nor mas e padr 6es de producéo e comer cializagdo e
do sistema de inspegdo

Sinalizacéo de expectativas da industria e plangjamento da
ofertavia contratos

Campanhas de conscientizagdo contra o consumo de leite
infor mal

Campanha de marketing para aumentar o consumo de lacteos
Melhoria nainfra-estrutura de energia etransporte

Refor mulagdo do sistema de assisténcia técnica aos produtor es
I ncentivo ao associativismo, principalmente como uma
estratégia de sobrevivéncia par a 0s pequenos pecuaristas.
Melhor gestdo da cadeia dos refrigerados

Desenvolvimento de padr &o de qualidade par a os produtos
regionais derivados do leite

Politicas efetivas de defesa comer cial (subsidios, antidumping,
triangulacéo etc.).

Adequacdo e har monizagdo das politicas macr oecondmicas e
setoriais

X

X X X X
X XXX X
X XXX X X

XXX X XX

X X X X X XX X

M ecanismos de incentivos

Pagamento diferenciado por volume, qualidade eregularidade
Ampliagéo do leque de servicos prestados pelaindustria aos
pecuaristas

Formalizac&o de contratos industria/pecuaristas
Financiamento, em bases adequadas, da infra-estrutura de
resfriamento nas propriedades de pequenos pecuaristas
associados.

Criar sistema de subsidios atrelados a eficiéncia técnico-
econdmica dos agentes do SAG

X XX X

Sistema de Controle

Monitoramento e puni¢do ao produto fora de padr&o

M onitor amento das condic¢6es de importactes de |acteos
Definicéo de padr 6es e metas de eficiéncia compar ativa,
inclusive par a efeito de recebimento de subsidios.
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Conclusdes

A realizac8o de estudos sob a abordagem de agronegdcios tem a vantagem de lancar
luz sobre aspectos sistematicamente desconsiderados em outros tipos de estudo.

No caso especifico do Sistema Agroindustrial do Leite nordestino, ndo constitui
surpresa constatar as dificuldades do segmento de producéo, responsaveis pela sua baixa
produtividade e pela baixa qualidade da matéria-prima fornecida a industria. O que se
apresenta como constatacdo original da pesguisa é a baixa interacdo entre 0s seus agentes.

O SAG-Leite do Nordeste ainda ndo parece mover-se em fungdo das novas
exigéncias do consumidor e a indistria de laticinios — sem duvida o0 seu agente mais
organizado — ndo assumiu o papel de coordenador do sistema, prevalecendo uma estratégia de
abastecimento a mercado, com pouco ou nenhum estimulo & melhoria quantitativa e
qualitativa dos seus fornecedores, estratégia essa pouco recomendada quando a qualidade e
consténcia no fornecimento da matéria-prima tém importancia consideravel na competicéo
com o produto final oriundo de outros SAG's.

De positivo fica a convicgao de que muitos dos problemas podem ser superados por
iniciativas internas a0 SAG-Leite, o que Ihe permitiria desfrutar de um mercado consumidor
consideravel, a ponto de ser objeto da atencdo de importantes indUstrias de laticinios extra-
regionais.
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