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RESUMO

A Cadeia Produtiva do leite no Rio Grande do
Sul, onde este produto se mostra como princi-
pal fonte de renda é representada por um gran-
de nimero de pequenos e médios produtores.
A eficiéncia dessas empresas reflete no desenvol-
vimento de suas regides. Sendo assim, buscou-
se verificar neste estudo como algumas agro-
industrias de leite praticam a gestdo de seus
recursos para responder as demandas ambientais
desse setor. Os resultados encontrados refle-
tiram uma preocupagao maior com 0Os recursos
fisicos, entretanto estes ndo sio sustentados pela
imobilidade e pela heterogenecidade, podendo
comprometer a sustentabilidade dos negdcios

no longo prazo.

Palavras-chave: Cadeia produtiva do leite. Gestao

de agroindustrias. Recursos estratégicos.

ABSTRACT

The Productive Chain of milk in the Rio Grande
do Sul is represented by a small number of and
medium producers, where this product is the
main source of income. The efficiency of these
companies reflects in the development of its
regions. The goal of this research was to verify
how some milk agro industry coordinates the
resources to respond for the environment demand
in this sector. The results showed a major attention

with the physical resource. However, it is not
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sustainable due to its immobility and heterogeneity
fact that can compromise sustainability of business

in long run.

Key-words: Productive chain of milk. Agroindustrial

management. Strategy resources.

RESUMEN

La cadena productiva de la leche en Rio Grande del
Sur, estd representada por gran nimero de pequefios
y medios productores, que tienen en este producto
su principal fuente de ingresos. La eficiencia de
estas empresas se manifiesta en el desarrollo de
sus regiones. Por este motivo, este estudio tratd
de analizar, cémo algunas agroindustrias lecheras
practican la gestién de sus recursos para responder
a las demandas ambientales de ese sector.

Los resultados encontrados demostraron que la
principal preocupacién radicaba en los recursos
fisicos, que aunque no se apoyan en la inmovilidad
ni en la heterogeneidad, pueden perjudicar el

desarrollo sostenible de los negocios a largo plazo.

Palabras clave: Cadena productiva de la leche.

Gestién de agroindustrias. Recursos estratégicos.

1 INTRODUCAO

A Cadeia de Produc¢io Agroindustrial
(CPA) do leite ¢ significativa no desenvolvimen-
to do interior do Estado do Rio Grande do Sul,
em funcgido de ser uma importante fonte de recur-
sos para um grande nimero de pequenos e médios
produtores, os quais, no decorrer dos dltimos
anos, necessitaram realizar investimentos em suas
propriedades para continuarem a fornecer leite as
industrias, mantendo-se, também, no mercado.
Para competirem com eficiéncia, devem atentar
para as exigéncias com a qualidade, a diferencia-
G40, a coordenacio estratégica e tecnoldgica, bem
como a tradicional visdo de custos ligada aos pregos.
A relevancia dessas questoes faz com seja necessd-
rio um planejamento estratégico. O entendimento
dos recursos produtivos possibilita um maior éxito

no desempenho.

Em tempos de globalizagdo, as oportuni-
dades no mercado estdo sendo rapidamente explo-
radas por aqueles que respondem com maior agili-
dade as mudangas do ambiente competitivo.
Muito embora existam diferentes fatores que
influenciam as performances das firmas, o enten-
dimento dos recursos considerados essenciais, ou
estratégicos, permite o direcionamento de priori-
dades pelos gestores, como fonte de vantagem
competitiva. Quando correto, é obtida, no aspecto
temporal, a sustentabilidade do negécio.

Para atender a esse tipo de demanda analiti-
ca, é que a Resource Based View — RBV vem ganhan-
do relevancia na andlise dos recursos préprios ou
adquiridos pelas firmas. Ao se analisar os recur-
sos, na tentativa de se identificar as implica¢oes
de caracteristicas ligadas as suas idiossincrasias, se
possibilita o desenvolvimento de estratégias mais
adequadas, tanto no ambiente interno, quanto no
externo, onde se acham inseridas as organizagées.

Na tentativa de categorizar e avaliar os
recursos desenvolvidos pelas organizagdes, o pre-
sente estudo tem por objetivo operacionalizar a
teoria da RBV, para averiguar como as agro-
inddtstrias do Estado do Rio Grande do Sul (RS),
tém respondido as demandas no segmento da
pecudria de leite.

Este artigo se encontra organizado da
seguinte maneira: inicialmente, é trabalhado o
referencial tedrico, no qual sio contempladas as
defini¢oes de cadeia produtiva. Segue a esta, uma
reflexdo sobre gestdo nas agroinddstrias e o pro-
cesso de formulagio de estratégias, discutidos atra-
vés da RBV. Apés, é apresentado o método utili-
zado no estudo. Em seguida, se analisa, a partir
de pesquisa empirica, os recursos e seus fatores de
sustentabilidade. Essa discussao se encaminha para

as consideragoes finais.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 As cadeias produtivas
A articulagdo progressiva entre as vdrias

fases do processo de producio envolvendo desde

os insumos bdsicos, a produ¢io, a distribui¢ao, a
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comercializa¢ao e a colocagio do produto final
junto ao consumidor, constituindo elos de uma
corrente, pode ser entendida por cadeia produ-
tiva (MALAFAIA et al., 2006). O conceito de
cadeia produtiva tem origem no conceito de Filiére,
da escola francesa de economia industrial. Segun-
do Morvan (1984), para ser considerada uma
cadeia produtiva, alguns elementos devem estar
implicitamente relacionados a essa visio. Sendo
assim, a cadeia produtiva pode ser considerada
como uma seqiiéncia de operagoes que determi-
nam a produgio de bens, cujas inter-relagoes sao
largamente influenciadas pelas possibilidades
tecnoldgicas, definidas pelas estratégias dos elos,
e governadas pelas forcas hierdrquicas da cadeia.
De acordo com Batalha e Silva (2001), o encade-
amento das operagdes de uma cadeia produtiva
ocorre sempre de jusante para montante, em
outras palavras, do produto final no sentido da
matéria-prima de base. Na visao de Ferreira (2003),
a andlise de cadeias produtivas pode servir como
um mecanismo de descri¢do técnico-produtivo,
em que as operagdes sio descritas na seqiiéncia

em que ocorrem, analisando-se o fluxo tecno-
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l6gico. Pode-se ainda entender, por meio desse
conceito, a estratégia individual da firma, bem
como suas inter-relacbes com os demais elos da
cadeia. Neves e Jank (1994) consideram uma
cadeia de producio agroalimentar como sendo
constituida pelo segmento de produgio agro-
pecudria; o de transformagdo das matérias-primas
¢; o de distribuiciao dos produtos agroalimentares.
Para Zylbersztajn (2000), a cadeia de pro-
ducdo poderd ter um recorte dentro de um uni-
verso maior de um sistema. Em outras palavras,
um sistema agroindustrial pode conter vdrias
cadeias produtivas (CP1, CP2, CP3, CPn), onde
o pesquisador pode dar o contorno que desejar
para a sua andlise. Dessa forma, dependendo dos
objetivos do estudo, poderio ser ou niao inclui-
dos outros segmentos 4 montante da producio
primdria, sendo que o importante é estudar aque-
les que de fato sao determinantes da andlise prin-
cipal, conforme pode ser visto na figura 1.
Portanto o conceito de cadeias, segundo
Batalha e Silva (2001), pode ser situado no espago
analitico delimitado pelos contornos externos da

cadeia produtiva, buscando identificar eventuais
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Figura 1 — Esquema do agronegdcio e suas cadeias produtivas.

Fonte: Castro, Lima e Hoeflich (2000).
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disfungées que comprometam o funcionamento
eficiente da mesma, bem como ser situado como

ferramenta de gestdo nas organizagdes.

2.2 A gestdo nas agroinddstrias

Para Becker, Freitas e Luciano (2000), no
atual momento, em que os mercados sio dgeis e
turbulentos, a rapidez na tomada de decisio é um
requisito bdsico para que as empresas alcancem
os resultados pretendidos. Ao administrador, por-
tanto, é necessdrio saber quais informagoes siao
mais importantes em cada decisao.

O processo de decisdao de uma empresa ou
agroindustria passa, entdo, pela tomada de deci-
sdo com rapidez, mas sem colocd-la em situagio
de risco financeiro, perda de mercado, de quali-
dade ou de imagem frente aos clientes. As deci-
soes tomadas internamente sio resultados da
interacao entre as vdrias dreas de uma empresa,
conhecidas também como departamentos. Segun-
do Becker, Freitas e Luciano (2000), os departa-
mentos mais comumentemente encontrados nas
agroinddstrias sdo o de marketing, o de produgao,
o de pessoal e o financeiro, organizados interna-
mente nas empresas de forma hierdrquica, con-
forme a figura 2.

De modo geral, dentro das empresas, o

departamento de producio é encarregado desde

o fornecimento de insumos até a manutencio das
méquinas e veiculos utilizados na empresa, pas-
sando pela producio em si, pelo transporte do
produto acabado (acondicionamento), a ativida-
de de embalar, estocar e expedir (AIDAR, 1995).

O departamento de marketing é encarre-
gado de fazer a pesquisa de mercado, comunicar
ao cliente os produtos que sio fabricados pela
empresa, por meio de propaganda, responsdvel
pela venda, transporte e pés-venda, verificando
assim, a correta utilizagio dos produtos e possi-
veis sugestdes dos consumidores (MEGIDO;
XAVIER, 1995).

Compete ao departamento de finangas as
decisbes que levam a obter os melhores beneficios
no futuro dos recursos financeiros colocados a dis-
posicido de uma empresa. As principais atividades
de finangas sdo: fazer andlise e planejamento finan-
ceiro, tomar decisdes de investimentos e tomar
decisoes de financiamentos (GITMAN, 2001).

O quarto departamento é o de pessoal, que
se responsabiliza desde o recrutamento e selecao
de pessoal, até o desligamento, passando pela con-
tratagdo, treinamento e manutencgio das cldusulas
contratuais. Nesse departamento, dada a disponi-
bilidade de mao-de-obra atual e ao planejamento
da produgcio elaborado, cabe ao gerente de pessoal
decidir pela utiliza¢ao, ou nao, de mao-de-obra
contratada. Caso seja necessdrio, deve-se ainda

definir pela contratagio tempordria ou fixa. O

Administracéo
estratégica

Abrangéncia

e importancia
das decisdes

Planejamento

controle administrativo

Controle operacional

Figura 2 — A decisdo nos diferentes niveis hierdrquicos — Modelo da piramide.

Fonte: Becker, Freitas e Luciano (2000, p. 4).
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gerente do departamento de pessoal ¢é responsdvel,
também, pela delegagio das responsabilidades e
tarefas a serem executadas pelos funciondrios. Consi-
derando que o setor agropecudrio é um impor-
tante empregador de mao-de-obra nio qualifica-
da, é necessdrio que haja, pelo menos, atividades
minimas de treinamento e supervisio, de modo
que as operagdes possam ser executadas de maneira
satisfatéria (MAXIMIANO, 2000).

Para cada nivel hierdrquico, as decisées tém
pesos diferentes, pois cada gerente tem determi-
nado poder de decisdo que ird interferir nos obje-
tivos da empresa, principalmente se forem com
referéncia as decisoes ditas estratégicas (de longo
prazo que afetam o caminho da empresa); as deci-
soes ditas operacionais sio as tomadas no sentido
de manter a empresa operando, otimizando ao

miéximo os recursos disponiveis.

2.3 A formulagdo de estratégias nas agroindus-

trias — a visao baseada em recursos

As primeiras defini¢oes da Resource-Based
View (RBV) deram-se nos anos 50 com Edith
Penrose (1959), que visualizava uma empresa como
um conjunto Unico de recursos. Esse conjunto de
recursos pode gerar um diferencial competitivo para
as firmas, desde que seja eficientemente adminis-
trado. Segundo Barney (1991), os recursos das fir-
mas incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacio, conhecimen-
to, entre outros, que habilitam a mesma a conce-
ber e implementar as estratégias para aperfeicoar
a eficiéncia e a efetividade, a fim de criar valor.

Nesse sentido, segundo Barney (1991), os
recursos podem ser classificados em trés catego-
rias: recursos de capital fisico, recursos de capital
humano, e recursos de capital organizacional. Os
fisicos incluem: planta, equipamentos, posi¢ao geo-
grafica, acesso a materiais. Os humanos incluem:
treinamento, experiéncia, inteligéncia, arbitrio,
percepgao individual dos colaboradores. Os recur-
sos de capital organizacional incluem: a estrutura
de informagio, o planejamento formal ou infor-
mal, o controle e sistemas de coordenacio e as infor-

magoes relacionadas com o grupo no ambiente.
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Nessa 6tica, Grant (1991) acrescenta a essa
relagio os recursos de capital financeiro, os tecno-
légicos e os reputacionais. Os financeiros incluem
os diferentes recursos monetdrios que as firmas
podem fazer uso para conceber e implementar as
estratégias. Os tecnoldgicos sao desenvolvidos a
partir das competéncias das organizagoes, sendo
originados tanto pelo capital humano préprio da
firma ou adquiridos no mercado. Os recursos
reputacionais sdo em geral ligados a ativos intan-
giveis, como as marcas e imagem do produto ou
da empresa.

Entretanto, para que uma empresa cons-
trua vantagens competitivas sustentdveis, é neces-
sdrio, além de entender a natureza dos recursos, a
condigdo dos atributos que os diferenciam. Nesse
sentido, Barney (1991) ressalta que as vantagens
competitivas sio sustentadas pela imobilidade e
heterogeneidade dos recursos, nas quais a ques-
tdo da imitabilidade se torna um diferencial para
classificar os recursos como estratégicos.

Uma outra abordagem, que também tra-
balha com a explica¢ao da importincia dos atri-
butos dos recursos como fonte de vantagens com-
petitivas, é a desenvolvida por Peteraf (1993). Para
a autora, os atributos dos recursos que limitam a
competi¢iao ex-post envolvem a presenca de con-
di¢coes denominadas de imperfeita imitabilidade
e imperfeita substitui¢do de um recurso. Assim a
capacidade de protecio de um recurso contra a
imitagao ou substituicio depende das seguintes
condigées: ambigiiidade causal, a nao-codificagio
do conhecimento ou a existéncia de dependéncias
de caminho.

Ainda, em se tratando de atributos dos
recursos para se determinar a sua condigao de sus-
tentagdo estratégica, Fensterseifer e Wilk (2003)
sintetizam os estudos de Teece, Barney e Diericks
e Cool, e identificam os seguintes fatores: a) com-
plementaridade ou co-dependéncia, onde os recur-
sos s6 produzem valor pelo seu conjunto; b) depen-
déncia do caminho, acumula¢io ou dependéncia
do tempo que lhe confere a especificidade; ¢) con-
dicao de escassez, relacionado diretamente com
a raridade, sendo que a unicidade lhe confere
ganhos superiores; d) grau de codificagdo do

conhecimento, quanto mais ticito for o conheci-
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mento, empregado por um grupo ou individual-
mente, maiores serdo as idiossincrasias referentes
ao processo de aprendizado; e) ambigiiidade cau-
sal, quando nio se entende claramente o que pro-
porciona a vantagem competitiva para a empresa,
dificultando o entendimento dos concorrentes, e
da prépria organizagio, onde, contudo o resulta-
do para a mesma ¢ positivo em termos de vanta-
gens; f) condigdao de negociabilidade, quando o
custo e o valor de um produto nio sio claramente
definidos, e esta falta de esclarecimento dificul-
tam a negociagao.

As particularidades sobre a categorizagao e
atributos dos recursos, sob o enfoque da RBV apre-
sentados, proporciona indicativos para se enten-
der criagdo de valores capazes de originar vantagens
competitivas sustentdveis para as organizagoes.
E por isso que se enfatiza a necessidade de identi-
ficagao dos recursos envolvido nas operagoes, bem

como os atributos que os diferenciam.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Tendo este estudo uma funcio de cardter
descritivo e exploratério de um fendmeno que niao
¢ suficientemente conhecido, a pesquisa caracte-
riza-se como exploratdria. Segundo Tripodi, Fellin
e Meyer (1981), o estudo exploratério tem por
objetivo fornecer um quadro de referéncia que
possa facilitar o processo de dedugdo de questoes
pertinentes na investiga¢do de um fendmeno.

A presente pesquisa utilizou o estudo de
caso (multicasos), procedimento justificdvel pelo
cardter exploratdrio da pesquisa que, de acordo
com Yin (2003), a opgio de estudo de casos, como
estratégia de pesquisa, se justifica quando o estu-
do focaliza o Ambito das decisobes, isto é, tentam
esclarecer o motivo pelo qual as decisdes foram
tomadas, como foram implementadas e quais os
resultados encontrados.

Buscou-se a construgio de etapas de pes-
quisa para que os objetivos deste estudo pudes-
sem ser alcancados. Sio eles: levantamento de
dados secunddrios; identificagio da organizagio
a ser estudada; estruturacio de roteiro de entre-

vista; coleta de dados e andlise dos dados.

A pesquisa qualitativa foi utilizada para a
coleta de dados, por meio da entrevista em pro-
fundidade, realizada no ano de 2004, por meio
de visita in loco, com os responsdveis pelo setor de
laticinios das empresas Ddlia, unidade processa-
dora de leite da Cooperativa COSUEL, no muni-
cipio de Arroio do Meio (RS), Elegé, no municipio
de Teutdnia (RS) e Casa da Ovelha, no municipio
de Bento Gongalves (RS).

Para Ruiz (1985), a entrevista em profun-
didade consiste em um didlogo que visa a coletar
de determinada fonte, pessoa ou informante,
dados relevantes para uma pesquisa, considerando-
se que ndo apenas as questdes devem ser selecio-
nadas, mas também o informante. A entrevista
em profundidade é mais adequada & metodologia
qualitativa por valorizar a presen¢a do investiga-
dor e, a0 mesmo tempo, oferecer todas as pers-
pectivas possiveis para que o informante alcance
a liberdade e a espontaneidade necessdrias, enri-
quecendo a investigacio (TRIVINOS, 1987).

A apreciagio das informagoes obtidas foi
feita 2 luz dos conceitos da Visio Baseada em
Recursos. Como etapa final do processo de pes-
quisa, procedeu-se a andlise das informacoes e
desenvolvimento de sugestdes e consideragoes,

descritas a seguir.

4 RESULTADOS
4.1 A empresa Elegé

A empresa Elegé possui caracteristicas de
empresa familiar. O inicio das atividades foi em
1976, com vdrias pequenas cooperativas traba-
lhando, basicamente, com leite e graos. Dessa uniio
surge, entdo, a Cooperativa Central Gatcha de
Leite (CCGL), com uma unidade de recebimento
e processamento em TeutOnia e trés outras uni-
dades: uma em Santa Rosa, uma em Trés de Maio
e outra em Jjui. Em 1992, das quatro unidades
somente uma trabalhava com leite. Em 1994,
como resultado dos planos econ6micos e a crise
no setor de grios, a atual Elegé, que na época era
chamada CCGL, passa a emprestar dinheiro para

as outras cooperativas. E fato que o leite sempre
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foi uma exploragio superavitdria para a CCGL
Em 1995, a empresa deixa de ser cooperativa e
passa a ser uma sociedade an6nima. Em 1996, a
AVIPAL adquire 76% da CCGL. Em maio de 2004,
ocorre a incorpora¢ido da Elegé pela AVIPAL,

numa tentativa de diminuir gastos com tributos.

4.1.1 O processo de gestao dos recursos estraté-

gicos

Nessa se¢do serd apresentada a forma como
a Elegé se posiciona estrategicamente no merca-
do, bem como a forma de gerenciamento de seus
recursos estratégicos. Sendo assim, percebe-se que
a empresa busca posicionar-se no mercado produ-
zindo commodity em larga escala. Isso fica eviden-
ciado quando o responsével pelo setor de laticinios
da empresa enfatiza que “desde 1999 a empresa
visa investir em novas mdquinas que permitam
aumentos de produtividade, aproveitando o mer-
cado deixado pelas empresas que foram excluidas
do mercado”. Com a quebra da Parmalat, a Elegé
passou a captar mais 300.000 litros de leite/dia.

Dentre os produtos que a empresa pro-
duz, deve-se destacar o leite longa vida, com um
processamento de 1.800.000 litros/dia e o leite
em pd, que tem a maior margem de lucro. A dis-
tribuicio desses produtos é feita por meio de cen-
tros de distribuicao em todo o pais, sendo que os
produtos com menores prazos de validade atin-
gem mercados até Santa Catarina. Produtos, como
o leite longa vida, que possuem uma validade de
quatro meses em média sio comercializados em
estados do centro-oeste e sudeste. J4 o leite em
p9, devido ao prazo de validade mais longo e tam-
bém aos hdbitos de consumo da regiao, vai para
o norte do pais. A empresa estd investindo em
uma nova planta no Estado do Mato Grosso, o
que dard um maior poder de alcance ao norte e
ao nordeste do paifs.

No que se refere a tendéncias de diferen-
ciagdo dos produtos, a empresa, em 2004, estava
iniciando algumas pesquisas em novos produtos.
Segundo o entrevistado, “a tendéncia do mercado
sdo produtos nutracéuticos', que contenham como

produto base o leite. Nesta tendéncia, a empresa
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faz pesquisa em produtos novos, como a sobre-
mesa pré-pronta, porém nio tem um setor encar-
regado de fazer o marketing”. Ele complementa
enfatizando que “o mercado para estes produ-
tos estd em ascensio, tendo-se a necessidade de
aumentar a planta da empresa”.

Segundo o entrevistado, os pontos fracos
da empresa siao: a dependéncia com os fornece-
dores de matéria-prima, sazonalidade da produ-
¢do e a interferéncia no preco pago a produtos
complementares, como grios, pois aumentando
o prego de grios, aumenta o custo do leite, ou
melhor, se 0 mercado para griaos estiver mais
lucrativo, os produtores migram da produgao de
leite para os graos.

Percebe-se claramente que a Elegé busca
explorar seus recursos fisicos, que incluem investi-
mento em novas plantas, equipamentos e posi¢io
geogrifica. Ndo se percebeu maiores preocupa-
¢oes com os recursos humanos e organizacionais.
H4 poucos investimentos significativos em treina-
mento dos colaboradores, bem como o planeja-
mento formal de alguns setores, a exemplo do

marketing, ainda carece de uma maior eficiéncia.

4.2 A empresa Dilia

A empresa Ddlia é uma das unidades da
cooperativa Cosuel. Sua estrutura gerencial é com-
posta por um presidente e oito conselheiros que
cuidam dos relacionamentos politicos da coope-
rativa, além de um superintendente e um gerente
por unidade. A cooperativa foi fundada hd 57
anos, composta apenas de atividades no frigori-
fico. Em 2004, eram quatro unidades que traba-
lhavam com leite, carnes e ragbes, com um total
de 1.000 a 1.100 funciondrios. A cooperativa
fechou, na ultima década, 18 unidades estratégi-
cas de negdcios, devido ao prejuizo que geravam.

A empresa Ddlia possui 3.250 associados,
sendo que apenas 2.000 realizam a entrega perié-
dica de leite. Pelos resultados, a entrega de leite vem
tomando espago dos suinos: 90% leite e 3% suinos.
Segundo dados fornecidos pelo entrevistado, a capa-
cidade instalada da empresa, em 2004, era assim

composta: recepcao de 30.000 I/hora, pasteuriza-
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¢ao de 20.000 l/hora, estocagem de 375.000
litros, esterilizacio de 12.400 I/hora e envase de
12.400 1/hora.

4.2.1 O processo de gestao dos recursos estra-

tégicos

A gestdo dos canais de distribui¢io da empre-
sa é caracterizada pela distribui¢io no Estado do
Rio Grande do Sul de 50% do total produzido;
os demais 50% vao para Sao Paulo, nas redes Piao
de Agticar e Carrefour. Em Sao Paulo, uma parte
desse total é transportado e comercializado no Rio
de Janeiro, jd que os estados do Rio Grande do
Sul e Rio de Janeiro estavam em guerra fiscal. Se
o leite fosse do RS para o R], pagaria 8% e mais
12%, jé via Sao Paulo, paga apenas os 12%. Quan-
to ao mercado externo, a unidade ji estava certi-
ficada para exportar creme de leite em caixinha
(integral e desnatado) para os Estados Unidos,
paises asidticos e para o Mercosul, aguardando
apenas que os acordos com o Brasil fossem feitos.

Segundo o responsdvel pelo setor de lati-
cinios, a empresa tem um cuidado muito especial
quanto a gestao dos suprimentos. Para isso, realiza
o estabelecimento das parcerias com os produtores
de leite. Para ele, “o produtor é visto como parceiro,
ou melhor, como parte integrante do negécio”.
Ele afirma que os associados tém o interesse que
os produtos processados tenham boa qualidade,
a partir do fornecimento de matéria-prima com
qualidade. Para tanto, todos os produtores de leite
tem resfriador, muitos financiados pela empresa
(vidvel para producio acima de 300 1/dia de leite).
A empresa fornece treinamento constate aos pro-
dutores sobre melhores técnicas de produc¢ao. No
ano base de 2004, a empresa possuia um dos melho-
res precos pagos por litro de leite ao produtor,
variando entre R$ 0,50 a R$ 0, 56, adicionados
de mais R$ R$ 0,04 que podiam ser atingidos de
acordo com a qualidade do produto entregue.

Quando questionado sobre a vulnerabili-
dade da empresa devido a nio realiza¢ao de contra-
tos com os produtores, o que pode gerar grandes
perdas financeiras, como ocorreu com a Parmalat

no Estado do RS, o entrevistado salienta que existe

uma confian¢a muito grande entre a empresa e
seus associados, uma vez que todos sio compro-
metidos com o processo. Eles tém a consciéncia
de que o sucesso de seus negdcios individuais
depende diretamente do sucesso do grupo. Mos-
tramos, em reunioes e dias de campo, onde quere-
mos chegar e como iremos fazer. “Existe uma
transparéncia na relagio, fazendo com que haja
confianga entre as partes, ¢ isso vale mais do que
qualquer contrato formal”, completa.

A empresa Ddlia opta por explorar os
recursos humanos e organizacionais. Os investi-
mentos feitos em capacitagiao dos fornecedores e
colaboradores, bem como a coordenacio utiliza-
da nas relagées com os produtores, onde a con-
fianga ¢ a ferramenta bdsica de competéncia,
ativam recursos que trazem importantes fatores
de sustentagdo estratégica, como a imperfeita

imitabilidade e imperfeita substitui¢io.

4.3 A empresa Casa da Ovelha

Fundada em 1998, a Casa da Ovelha é uma
empresa familiar de laticinios que produz iogurte,
queijo e geléias com caracteristicas artesanais.
A empresa estd localizada no distrito de Sao Pedro,
regiao nordeste do estado do Rio Grande do Sul.
Durante os primeiros anos de fundag¢io de sua
fundacio, o processamento dava-se apenas com o
leite produzido por outros produtores. Logo ap6s,
adquiriram a atual propriedade e comegaram as

construgoes do laticinio.

4.3.1 O processo de gestao dos recursos estraté-

gicos

A Casa da Ovelha comecou a colocar seus
produtos no varejo em 2002. Antes, era somente
feita a comercializagdo no local. A gestdo do
canal de distribuicao no Rio Grande do Sul é feita
através da Rede Zaffari; em Santa Catarina é feita
por casas especializadas e Rede Angeloni; no esta-
do de Sao Paulo a distribui¢io é por meio da Rede
Carrefour e do Restaurante Fasano, existindo uma

negociagdo com a Rede Hipermercado Pio de
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Agucar e, no Rio de Janeiro, o parceiro no pro-
cesso ¢ o Supermercado Zona Sul. Era, no ano de
2004, a tnica empresa produtora de iogurte de
ovelha no pais, o que permite a ela o poder de
barganha com o varejo. Na visio do responsdvel
pelo setor de laticinios, a exposi¢ao no varejo abre
portas para a venda em outros mercados, como
restaurantes e casas especializadas.

A escala de produgio de leite/dia girava
na época em média de 135 a 200 litros com 500
ovelhas. Os animais ficam na propriedade por
aproximadamente quatro anos, em regime do con-
finamento (em torno de 15 dias sem sair do galpao,
devido 2 falta de 4rea de pastagem). A reprodu-
¢ao é feita por inseminagio artificial, onde se busca
o cruzamento com ragas melhores. Os cordeiros
sio deixados com as mies durante 30 a 45 dias.
Os cordeiros puros sio vendidos recém-nascidos
e as fémeas sao utilizadas na produgao de leite. O
indice de prenhez gira em torno de 75% a 90%.

A viabilidade do projeto deve ser com a
produgio de aproximadamente 500 litros de leite
por dia. Como na época nao ocorria toda esta
produgéo, o préximo passo era, entio, a sustenta-
bilidade do projeto, onde uma nova linha de pro-
dutos, com a mistura de 10% leite de ovelha e
90% leite de vaca, estava sendo projetada. Busca-
va-se, com isso, um produto diferenciado em
nutrientes, no caso, uma alta quantidade de cdl-
cio. Com isso, ocorrerria a diminuicao de custos
fixos dentro da empresa que estava com capaci-
dade ociosa de 800 litros de leite/dia. A empresa
incorria em prejuizos mensais.

O marketing era feito por meio de degus-
ta¢io, divulgacio em eventos de gastronomia, pro-
paganda gratuita e visitagio a propriedade e ao
laticinio. Segundo o responsdvel pelo setor de
laticinios, “a Casa Da Ovelha planeja a formacgio
de uma bacia leiteira na regido, para tanto é funda-
mental investimento na drea de confinamento dos
animais e na sala de ordenha, que nio se encontra
em bom estado de funcionamento”. O mesmo
entrevistado completa dizendo que “institucional-
mente o governo tem pouca influéncia no setor e
d4 poucos incentivos”.

Os recursos estratégicos utilizados pela Casa

da Ovelha sao predominantemente do tipo tecno-
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l6gico e fisico, sustentados estrategicamente pelo
grau de codificagio do conhecimento. Entretan-
to, a empresa pode ter sua posi¢ao facilmente
ameac¢ada pela imitabilidade, pois os recursos
envolvidos ndo sio sustentados pela imobilidade

e pela heterogeneidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo dis-
cutir o modelo de negdcio nas agroindtstrias da
cadeia produtiva do leite no Rio Grande do Sul.
Para tanto, estudou-se a Elegé, a Ddlia e a Casa
da Ovelha, buscado identificar os recursos estraté-
gicos e os fatores de sustentagao estratégicos envol-
vidos para a manutenc¢io da competitividade no
mercado de leite.

A empresa Elegé possui um plano estraté-
gico definido, focado na escala de producgio e
apoiando-se, sobretudo, no seu imenso poder de
mercado. A administra¢io familiar foi um tipo
de experiéncia para empresa que nao permitiu os
melhores resultados, tendo que contratar uma
empresa de Sdo Paulo para auxilid-la. A auséncia
de um departamento de marketing atuante em
uma empresa que se tornou lider no mercado bra-
sileiro ¢ algo inconcebivel. A propaganda nos
meios de comunica¢io, bem como o investimento
maci¢o em novos produtos, pode fazer com que a
empresa se estabilize na lideranga, ampliando ainda
mais o mercado para seus produtos.

Como explora recursos estratégicos que
nio sdo sustentados pela imobilidade e pela hetero-
geneidade, a Elegé deve estar atenta ao surgimento
de pequenas inddstrias que possuem um grande
comprometimento com o produtor rural e que j4
possuem uma gestio profissionalizada oferecendo
precos diferenciados aos seus produtores, poden-
do, num futuro préximo, atrair produtores de
empresas maiores, como a Elegé.

No que se refere 2 empresa Délia, em um
ambiente turbulento como ¢ a cadeia leiteira, a
gestdo estratégica profissional possibilitou uma
atitude pré-ativa frente as intempéries inerentes
ao setor. A gestdo profissional da Ddlia reflete em

um maior respeito em relagdo & cooperativa sain-
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do daquele modelo arcaico de uma estatal vicia-
da, para uma empresa cooperativa de comprome-
timento muituo entre os associados. A gestao pro-
fissional alicer¢ada por um conjunto de informa-
¢oes acelera a tomada de decisdo, possibilitando
o alcance das diversas oportunidades do mercado
em tempo real e de forma desburocratizada.

A confianca e o comprometimento dos
participantes mostraram-se fundamentais para o
sucesso do negécio e a busca de objetivos comuns,
sendo um recurso estratégico muito valioso.
O fato de tratar-se de um grupo que jé trabalha
de forma cooperada hd vdrios anos e que nao
demonstra grande dependéncia dos instrumentos
legais para desenvolver suas atividades, ressalta que
a repeti¢io das interagdes e 0 aprofundamento das
relagées, onde os empresdrios passam a se conhecer
melhor com o passar do tempo, tém um papel
relevante para o sucesso do empreendimento.

No que se refere a empresa Casa da Ove-
lha, esta se mostra com um processo de gestdo
enxuto, onde a énfase do negécio é a estratégia de
diferencia¢ao do produto. Entretanto, percebe-se
ainda uma dificuldade em obter escala de produ-
¢io, ocorrendo, com isso, problemas nos resul-
tados econémicos da empresa. Visando mini-
mizar este problema, a empresa estd investindo
na ampliagao de sua estrutura para que consiga
aumentar a escala.

Outro ponto a ser destacado, é o esforco
da empresa em marketing, no sentido de divul-
gar os beneficios do produto para o consumidor,
principalmente para aqueles consumidores alér-
gicos ao leite bovino. Existe, também, o desco-
nhecimento do consumidor sobre a existéncia
desse produto. Acredita-se que a estratégia de
aumento de escala, aliado ao marketing, pode pro-
porcionar um incremento nos resultados econ6-
micos da empresa, tornado-a auto-sustentdvel.
Entretanto, deve-se ter um cuidado com o fator
de sustentagido estratégico desses recursos envol-
vidos, pois permitem a imitabilidade.

Salienta-se, finalmente, que o presente
estudo nao esgota o assunto, mas levanta algumas
questoes consideradas importantes para o tema
de gestao estratégica de recursos na pecudria leitei-

ra. Sendo assim, ensejam-se vdrias oportunidades

de seqiiéncia, como abordar anilises mais especi-
ficas a respeito das convengoes sociais de quali-
dade, visando construir vantagens competitivas
sustentdveis; mensurar os custos de transa¢iao; ana-
lisar a criagao do conhecimento e a aprendizado
organizacional envolvidos nas inter-relagoes e, tam-

bém, o processo de inova¢io tecnolégica.
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NOTA

! Alimentos ou parte de um alimento que pro-
que pro

porciona beneficios 4 satde comprovados cienti-

ficamente, prevenindo e controlando doengas,

além de satisfazer os requerimentos nutricionais

tradicionais.
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