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RESUMO EXECUTIVO

1. TENDENCIAS INTERNACIONAIS DA COMPETITIVIDADE

1.1. Caracteristicas Estruturais do Setor

A producdo global de leite e derivados gira atualmente em torno de 400 milhdes de
toneladas, mas apenas 5% desta producgdo passa pelo comércio mundial. Leite fluido e derivados
frescos participam pouco neste comércio, cujos principais produtos sdo: leite em pd, manteiga,

queijos e caseina.

Com a consolida¢do do Mercado Comum Europeu, apenas Nova Zelandia e Australia t€ém
setores leiteiros orientados para exportacdo. Embora o comércio mundial esteja dominado pela
CEE e os EUA tenham uma posi¢do de destaque, nos dois casos as exportacdes representam
fundamentalmente excedentes de uma estrutura produtiva cujo dinamismo depende de subsidios
e protecionismol. A evolucdo de segmentos do mercado mundial de queijos, porém, constitui

uma excec¢do e comeca a refletir as estratégias competitivas das empresas lideres.

Partindo de bases agricolas bastante distintas, a dinAmica do setor leiteiro nos EUA e na
CEE mostra-se convergente. A politica de sustentacdo do preco do leite nos dois blocos, bem

como a protecdo do mercado doméstico, permitiram um aumento continuo de produtividade.

A partir dos anos 70, esta politica levou a uma super-producao estrutural nos dois blocos,
que se refletiu num aumento de estoques e dos custos de intervencdo. Modificagdes nos padroes
de regulacdo nos anos 80 estimularam a saida do produtor marginal, aceleraram processos de
concentracdo, tanto do lado agricola como industrial, e promoveram uma politica de exportacdes

subvencionadas para diminuir os custos dos estoques e da politica de sustentagdo de precos.

Foram mantidas, entretanto, a protecdo ao mercado doméstico e a sustencdo de precos.
Desde 1953 os EUA estabeleceram quotas que limitam as importacdes a 2% da producao interna
para quase todos os produtos lacteos; as compras da produ¢do doméstica pelo governo americano
sdo estabelecidas em lei, como instrumento para a manutengdo de precos; a diferenca entre o
preco doméstico e o internacional é repassada aos exportadores. Na CEE, as pressdes dos EUA
no ambito do GATT tém levado a redugdo de exportacdes subsidiadas, a diminui¢cdo dos precos

de sustentacdo internos e das tarifas de importacgao.

1 Em 1986, os subsidios correspondiam a 39% dos custos da producdo de leite nos EUA e a 44%, na Holanda.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



2

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

As politicas de regulagdo mostraram-se compativeis com um vigoroso progresso técnico
no setor. Automacdo e informatizacio caracterizam todas as etapas da cadeia e o setor é também
palco de inovagdes radicais na area de biotecnologia - hormonios de estimulo a lactacdo e
enzimas de engenharia genética para aumentar a eficiéncia da produgdo de queijos, por exemplo.
Novas tecnologias de processo se difundiram, sobretudo na drea de queijos, leite fluido e
produtos frescos. Economias de escala obtidas em "hiperplantas" podem estabelecer novos
patamares para competitividade em custos2. O ritmo de lancamento de novos produtos acelerou-
se nos anos 80, seguindo a crescente segmentacdo do mercado, influenciado por critérios de

saude, nutri¢do, mudancas na estrutura da familia e consumo fora do lar.

A composicao do comércio mundial de produtos lacteos, porém, nio reflete a evolugao
dos mercados domésticos dos paises industrializados nem as estratégias das empresas lideres ou
os padrées de concorréncia. Os segmentos dindmicos do mercado de leite e derivados se
deslocaram de leite fluido, manteiga e queijos duros (produtos com demanda praticamente
estagnada nos paises desenvolvidos) para produtos frescos e queijos finos, bem como sub-
produtos de mais alto valor agregado, na forma de proteinas para as industrias farmacéutica e

cosmética.

1.2. Estratégias Empresariais de Sucesso

A combinacdo de estagnacdo da demanda global e segmentacdo do consumo nos EUA e
na CEE tende a valorizar estratégias agressivas de aquisi¢des e de lancamento de novos produtos.
Ao mesmo tempo, as pressdes em torno de subsidios e liberalizagdo dos mercados exigem
maiores niveis de eficiéncia e gerenciamento de custos. Assim, num contexto de poucas barreiras
tecnoldgicas, a capacidade gerencial e a flexibilidade organizacional tornam-se os aspectos talvez

mais importantes de competitividade.

Neste ambiente, a situacdo das cooperativas mostra-se mais vulnerdvel. Estratégias
agroindustriais determinadas prioritariamente por interesses agricolas e uma certa fragilidade
gerencial e financeira colocam a estrutura cooperativa em desvantagem face a padrdes de
concorréncia baseados em take overs e capacidade mercadolégica. Uma avaliacio da
reestruturacdo do setor nos EUA e na CEE aponta para um declinio na participacdo do setor

cooperativista onde este convive com um forte setor de capital aberto.

A CEE € responsavel por mais de 60% do mercado mundial de produtos lacteos e as suas

politicas de regulacdo estio sofrendo os efeitos combinados da crise fiscal e das negociagdes para

2 A Borden (EUA) segue a estratégia de criar "hiperplantas" que processam trés vezes mais leite que a maior planta
em operagdo. Cada "hiperplanta” substituiria em média cinco ou seis plantas tradicionais.
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a liberalizacdo do comércio no dmbito do GATT. Como consequéncia, prevé-se uma maior
abertura da CEE as importacdes e uma diminui¢ao das suas exportacdes em torno de 20%. Esta
maior abertura terd reflexos internamente sobre as empresas, levando a estratégias que busquem
reducdo de custos de produgdo, visando maior competitividade. Os critérios de definicao dos
novos tetos de exportacdo, porém, incluem um viés que favorece os produtos de intervengao,
sobretudo leite em pd, com prejuizo para o setor de queijos, onde existe maior convergéncia entre
os padrdes de competitividade nos mercados domésticos e no comércio mundial. Pode-se prever,
portanto, que a CEE continuard a dominar o comércio mundial com base nos excedentes dos

produtos bésicos de intervencao.
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2. COMPETITIVIDADE DO SETOR DE LATICINIOS BRASILEIRO

2.1. Diagnéstico da Competitividade da Industria Brasileira

Com mais de 13 milhdes de toneladas por ano, o Brasil € um dos maiores produtores de
leite do mundo, mas seu consumo de leite per capita - menos de 100 litros por habitante/ano - fica

bem abaixo das recomendacodes da FAO.

Niveis de consumo e de produtividade abaixo da média mundial e bem abaixo dos
padrdes dos principais concorrentes t€ém servido para justificar uma politica de desprotecdo ao
setor no Brasil. Existe consenso entre os especialistas de que durante quarenta anos a politica de
tabelamento do preco do leite, combinada com importacdes visando o controle da inflagdo,

contribuiu para retardar a modernizacdo do complexo leiteiro.

No entanto, comparagdes de custos de produgdo e precos ao consumidor apontam para o
potencial de competitividade do setor, num contexto de liberacdo de precos e da eliminacdo de
politicas tributdrias e tarifarias que favorecem o produto importado. Estudos mostram custos de
US$ 0,20 por litro de leite no Brasil, contra US$ 0,14 a US$ 0,16 na Argentina; o preco ao
consumidor, porém, se iguala nos dois paises, mostrando a competitividade compensadora dos

elos a jusante da producdo agricola, tanto no processamento como no transporte e distribui¢do.

Pode-se distinguir trés periodos na evolugdo do setor leiteiro: i) meados dos anos 60 até o
inicio dos 80; ii) a crise da década de 80; e iii) o periodo recente de liberacdo de precos,

liberalizagdo e integracdo regional.

O primeiro periodo foi caracterizado por: a) uma dindmica de urbanizacdo e portanto
crescimento na demanda por leite fluido; b) integracdo dos mercados nacionais através da malha
rodovidria, e ¢) ado¢do de novos padrdes de consumo de derivados de leite - iogurtes, sobremesas

e queijos ndo-tradicionais.

Neste periodo as multinacionais assumem posicdo de destaque nos mercados mais
dinamicos e de mais alto valor agregado (iogurtes, sobremesas, petit-suisse). As Cooperativas,
por sua vez, concentraram esforcos na consolidacdo e ampliacdo das Centrais para dominar o

mercado de leite pasteurizado e responder a unificacdo dos grandes mercados urbanos.

Ao mesmo tempo, o surgimento do segmento de produtores de leite B atesta um processo
parcial de tecnificacio da base agricola. No entanto, a sazonalidade da producdo leiteira

representa um grande empecilho a modernizagdo industrial, dificultando a estabilizacao de precos
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e onerando os custos operacionais e de estocagem. O sistema de precos baseado em "quotas" da

producdo na entressafra visava a especializacdo da atividade leiteira.

Na década de 80, a crise sustou a demanda e diminuiu os recursos para a pecudria. A
retracdo do setor estimulou o recurso a importacdes que, por sua vez, bloquearam a modernizag¢ao
do setor. O setor cooperativista foi o mais prejudicado, por concentrar suas atividades no produto
tabelado e de menor valor agregado - o leite C - e por ser obrigado a comprar o produto dos

socios inclusive quando a crise levava a um excesso de matéria-prima.

Por sua vez, os produtores de leite B e as industrias de derivados de leite beneficiaram-se
de uma liberacdo de pregos, embora aqui também houvesse retracdo da demanda. O produto que
mais cresceu na década foi o leite fluido tipo Longa Vida (cerca de 150% de crescimento),
dominado pela multinacional Parmalat, que ameagou os tradicionais mercados de leite
pasteurizado. A crise porém limitou o ritmo de inovagcdo de produto e as Cooperativas
conseguiram entrar no mercado tanto de Longa Vida como de iogurtes, embora com parcelas
menores de mercado. A consolidacio em forma de Centrais permitiu que a estrutura
cooperativista fizesse a transi¢do de mercados regionais para nacionais € depois para pautas de

consumo com maior valor agregado e envolvendo processos produtivos mais sofisticados3.

Nos primeiros anos de 90 a situacdo do setor leiteiro mudou dramaticamente. No final da
década de 80 ja se iniciou uma nova retracdo de demanda apds a euforia do Plano Cruzado. Isto
foi combinado com um aumento brutal de importagdes, sobretudo de leite em p6. A abertura para
o Mercosul, com a taxa de cambio favorecendo a Argentina, aumentou ainda mais o peso das

importagdes dos produtos lacteos basicos - manteiga, queijos tradicionais e leite em po.

O Governo Collor liberou os pregos tanto do produtor como do consumidor, pondo um
fim ao tabelamento que durou mais de quarenta anos. Isto porém se deu no contexto de uma
profunda retracdo de demanda provocada pelo Plano Collor, e da saida do Governo dos
programas sociais de leite, que em alguns anos representava 30% da captacdo global de leite
(entre 1 e 2 bilhdes de litros por ano, no periodo 1988/90)4.

No inicio dos anos 90, portanto, o setor leiteiro combina retragdo de demanda, excesso de
matéria-prima e aumento de importacao de leite em po por parte de algumas grandes empresas. O
setor se divide em torno de duas estratégias. Por um lado, as Cooperativas defendem a

modernizacdo da pecudria leiteira e o compromisso com as bases de abastecimento domésticas.

3 Em 1987, as Cooperativas detinham 80% da produgdo de leite B, 30% do leite Longa Vida integral, 75% do
desnatado, 50% da produ¢do de manteiga, 35% de queijos e 40% de iogurtes.

4 Nas capitais do Nordeste, o fim do Programa Nacional do Leite para Criancas Carentes fez cair pela metade a
demanda por leite, gerando grandes dificuldades para a industria local, além das 6bvias implicacdes sociais deste
fato.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



6

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Por outro, grandes grupos combinam abastecimento doméstico com importag¢do de leite em pd,
agora liberada para a iniciativa direta das empresas. Esta divergéncia do setor € refletida no

contencioso instaurado contra as importagoes de leite em p6 subsidiado de procedéncia da CEE.

O periodo mais recente tem sido caracterizado pelo avango das empresas multinacionais,
que tém se lancado numa estratégia de aquisi¢des, incorporando tanto empresas nacionais como
pequenos laticinios e Cooperativas. Assim, a Nestlé e a Parmalat fortaleceram ainda mais suas

posic¢des e a Gessy Lever assumiu uma posicao de lideranca na drea de queijos finos.

2.2. Oportunidades e Obstaculos a Competitividade

Barreiras tecnoldgicas existem em poucos setores - formulados para criancas, queijos
finos -, muito embora estes sejam importantes em termos de valor agregado e do dinamismo dos
seus mercados. Em geral, as barreiras decorrem dos custos de sustentacdo de marca e do controle
sobre o lancamento de novos produtos. Nas condic¢des brasileiras, o leite fluido representa um
novo eixo importante de competitividade. Inexistem barreiras tecnolégicas para as empresas
lideres nacionais e as Centrais das Cooperativas e as barreiras mercadoldgicas sdo limitadas -
entre 1982 e 1992, o nimero de empresas produtoras de leite Longa Vida passou de 9 para 18,
com uma capacidade instalada atual de 655 milhdes de litros. As empresas, porém, que
permanecerem como pasteurizadores de leite C em embalagem plastica e que ndo mobilizarem
condi¢Oes para produzir os novos tipos de cartonados e de TetraPak enfrentardo grandes
dificuldades.

Pressionadas pela abertura dos mercados, as empresas enfrentam padrdes de concorréncia
que exigem competitividade de custos e novas capacidades gerenciais, valorizando estratégias
mercadoldgicas. Isto representa um desafio particular para as Cooperativas, que precisam buscar
niveis mais altos de integracdo para enfrentar as barreiras nos segmentos mais valorizados do
mercado e adotar formas organizacionais mais dgeis para acompanhar as tendéncias do mercado.
Internamente, as medidas de profissionalizacdo da estrutura gerencial, ja iniciadas, precisam ser

aceleradas.

A falta de modernizacdo da pecudria leiteira foi identificada como uma fonte importante
de conflitos entre os agentes econdmicos e um empecilho especifico para a competitividade do
setor Cooperativista. A persisténcia de um parque leiteiro ndo especializado constitui um
obstaculo estrutural importante para a competitividade do setor.

Estudos recentes, porém, enfatizam a competitividade potencial da producdo leiteira
brasileira, uma vez isenta de tarifas e tributos discriminatérios. Por outro lado, os paises do
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Mercosul dificilmente podem aumentar de forma significativa suas exportacdes de produtos
lacteos e leite fluido.
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3. PROPOSICAO DE POLITICAS

3.1. Politicas de Reestruturacio Setorial

Desde 91 o Brasil vive a situagdo inédita de liberacdo dos precos de produtos lacteos. A
experiéncia de tabelamento e intervencdo foi tdo amarga que o setor hoje quase que

unanimemente prega a nao intervengdo do Estado no mercado leiteiro.

As propostas de reestruturacdo elaboradas pelas principais liderancas do setor refletem a
busca de um novo padrdo de auto-regulacdo. Neste padrdo, o Governo ndo deveria mais intervir
na fixacdo de precos, limitando-se a assegurar a divulgacdo mensal das planilhas de custos
elaboradas pela EMBRAPA. Para permitir o planejamento da producdo, o Estado deveria
também divulgar com seis meses de antecedéncia suas previsdes de compra, especificadas por
regido e produto. Estes programas oficiais, por sua vez, deveriam sofrer um acompanhamento
publico e mensal de demanda e gastos. Ao mesmo tempo, o Estado deveria se responsabilizar
pela promogao de pesquisa através do sistema EMBRAPA, intensificando também o seu trabalho
na 4rea da sanidade do rebanho. A assisténcia técnica aos produtores, por outro lado, caberia ao

setor privado.

Na reestruturacdo do setor, o Estado deveria desempenhar um papel ativo nas seguintes

areas: crédito, estoques e politica comercial.

Novos critérios deveriam orientar a liberacdo de crédito para assegurar a modernizagdo do
setor agricola. Estes critérios t€ém a clara intencdo de estimular uma pecudria "tecnificada" e
especializada. As restricdes incluem os seguintes itens: 1) a producdo leiteira a ser beneficiada
precisa ser uma atividade expressiva; ii) a propriedade precisa ser localizada numa bacia leiteira
expressiva; 1ii) a propriedade deve ter uma escala minima de producio; iv) a propriedade deve
apresentar atestados de sanidade do rebanho em relacdo a brucelose e tuberculose, com
obrigatoriedade de vacinacdo contra febre aftosa e brucelose no caso de bezerras; v) o acesso ao
crédito deve ser condicionado a apresentacdo de projeto com controle de aplicacdo dos recursos e
liberacao parcelada; vi) as empresas ou Cooperativas precisam ter equipes de assisténcia técnica

capazes de acompanhar os projetos.

O setor privado deveria responsabilizar-se pela manutencao de estoques, com o papel do
Estado reduzido a provisdo de linhas de financiamento. Na defini¢do dos precos dos estoques, o
Governo deveria levar em conta as seguintes varidveis: i) preco do leite "quota" na entressafra; ii)
periodo de formacgdo e de desova dos estoques; e iii) custo financeiro da producdo e estocagem

dos produtos.
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Importacdes s6 deveriam ser permitidas para complementar a insuficiéncia interna, sendo
feitas exclusivamente pela industria, sem incentivos € com 0 mesmo trato tributdrio dispensado
ao produto nacional. Qualquer subsidio, sob qualquer forma, concedido pelo pais de origem ou
por organismos de integragdo entre paises, seria neutralizado por taxacdo. Durante cinco anos o
imposto de importacdo seria ajustado de modo a equiparar as importacdes ao custo do produto
nacional. Leite importado ndo poderia ser utilizado para programas sociais e deveria haver maior

fiscalizacdo em relacdo a qualidade. Exportacdes seriam liberadas para os produtos lacteos

excedentes.

Sem o tabelamento de pregos por parte do Governo, a questdo-chave gira em torno dos
mecanismos de auto-regulacdo para assegurar a reestruturacdo do setor. A proposta em relacio a
fixacdo de precos estabelece a obrigatoriedade de regras coletivas e escritas, com periodo de
vigéncia definido e negociado entre os produtores e compradores. Estas regras especificariam
critérios para a fixacdo dos precos, prazos de pagamento, formacdo de quotas, periodo de pratica

de leite extra-quota e, quando apropriado, classificacdo por qualidade e bonificagdo por escala.

3.2. Politicas de Modernizacao Produtiva

Uma politica de P&D para o setor visando apoiar o esforco de modernizagdo deveria
basicamente assegurar a continuidade dos trabalhos e equipes de pesquisa existentes e promover

estratégias mais agressivas de transferéncia de conhecimentos para o setor produtivo.

A modernizacdo do setor também exige um novo Regulamento da Inspecdo Industrial e
Sanitaria de Produtos de Origem Animal (RIISPOA). O RISPOA em vigor é considerado

defasado e um entrave a modernizacao de produtos e processos.

O ambiente concorrencial ndo se define fundamentalmente em torno da questdo
tecnoldgica. A falta de atualizagdo tecnoldgica detectada em alguns estudos reflete as condicdes
do mercado doméstico, mais do que barreiras em relacdo ao acesso. No entanto, a conjuntura
atual exige novas competéncias, que apontam para a necessidade de medidas para acelerar o
profissionalismo das estruturas gerenciais das Cooperativas, bem como mecanismos que
flexibilizem sua estrutura organizacional. Os novos processos tecnoldgicos que afetam o setor de
leite fluido e queijos tradicionais apontam também para a necessidade de mecanismos de apoio

para o reaparelhamento das cooperativas menores e dos pequenos laticinios.
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3.3. Politicas Relacionadas aos Fatores Sistémicos

Em comum com outros setores, os atores econdmicos reivindicam modificagdes na
cobranca de ICMS. Virias propostas sdao apresentadas neste sentido, como isen¢do ou concessao
de crédito presumido de ICMS durante os meses da safra, ou a aplicacio dos recursos em

programas sociais de alimentacgdo.

As experiéncias do setor no contencioso para impor uma tarifa compensatoria sobre as
importacdes de leite em p6 da CEE apontam para a necessidade de fortalecer a capacidade
negociadora do Itamarati no ambito do GATT. Isto é mais importante na medida em que os
julgamentos tendem a definir-se no terreno dos procedimentos. Um Fundo para custear o
acompanhamento e atividades necessdrio ao suporte as negociagdes internacionais poderia ser

criado pelas associacdes de classe.

O leite ¢ um dos produtos mais sensiveis no contexto da integracdo do Mercosul e sua
competitividade € afetada pela politica tarifdria. Propde-se que as tarifas sobre os insumos
utilizados na produgdo leiteira sejam eliminadas. Ao mesmo tempo, o mercado doméstico precisa
ser defendido de concorréncia desleal através da negociacdo de uma elevada tarifa externa

comuim.
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3.4. Proposicao de Politicas para Laticinios - Quadro Sinético

AGENTE/ATOR
OBJETIVOS / AGOES DE POLITICA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOCACAD

1. Reestruturagdo Setorial

Objetivo: Buscar novo padrdo de auto-regulagdo
do setor
Agoes: - definigdo de diretrizes para regula-
cado de pregos com periodo de vigéncia
definido e negociado entre produtores
e compradores X X X
— estabelecer critérios para regulagao
de estoques por empresas com finan-
ciamento publico X X
— estabelecer isonomia tributdria para
importacgdes X X

Objetivo: Redefinir o papel do Estado no apoio
ao setor
Agodes: - definir critérios para concessao de
crédito, visando manutengdo de esto-
ques pelas empresas do setor X X X
- criar mecanismos de informacdo ante-—
cipada das previsdes de compras dos
programas oficiais, especificadas por
regido e produto, permitindo o plane-
jamento da produgdo; assegurar divul-
gagdo de planilhas de custos elaboradas
pela Embrapa X X X
— assegurar uma politica de P&D que pos-—
sibilite a continuidade dos trabalhos
e equipes de pesquisa Jja existentes e
promover estratégias mais agressivas de
transferéncia de resultados para o se-
tor produtivo X X X X

Objetivo: Promover uma maior especializagdo
da pecudaria
Agodes: - definir critérios de concessdo de cré-
dito que estimulem uma pecudria "tec-
nificada" e "especializada" ("crédito
condicionado") X X X
- promover pesquisa através do sistema
Embrapa e criar formas de acompanhar
o desenvolvimento de pesquisas nas
empresas privadas X X X X
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AGENTE/ATOR
OBJETIVOS / AGOES DE POLITICA
EXEC LEG EMP TRAB ASSOCACAD

2. Modernizagdo Produtiva

Objetivo: Ampliar o controle sanitdrio dos
produtos
Agédo: - atualizar Regulamento da Inspecao
Industrial e Sanitdaria de Produtos
de Origem Animal (RIISPOA) X X X X X X

Objetivo: Modernizar as cooperativas do setor

Agodes: - acelerar a modernizagédo das estru-
turas gerenciais X X

- incentivar a flexibilidade organi-
zacional X X X

- definir mecanismos de apoio para o
reaparelhamento das cooperativas e
pequenos laticinios X X X

3. Fatores Sistémicos

Objetivo: Modificar tributos
Agdo: - alterar sistemdtica de cobranga
do ICMS X

Objetivo: Melhorar capacidade de negociagédo
no GATT
Agoes: - reforgcar equipe negociadora do
Itamarati X X X
- criar fundo para custear o acompanha-
mento e atividades necessdrias ao su-—
porte as negociacdes internacionais X

Objetivo: Preservar a competitividade no Mercosul
Agoes: - eliminar tarifas sobre insumos utili-
zados na produgdo leiteira X
- estabelecer tarifa externa comum alta X

Legendas: EXEC - Executivo
LEG - Legislativo
EMP - Empresas e Entidades Empresariais
TRAB - Trabalhadores e Sindicatos
ASSOC - Associacgdes Civis
ACAD - Academia

Nota: Em caso de coluna em branco, leia-se "sem recomendacao".
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4. INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

Este trabalho enfatizou a importancia da matéria-prima para a competitividade estrutural
do complexo. Especialistas da drea reclamam da precariedade dos dados disponiveis sobre o
rebanho brasileiro (tamanho, niveis médios de produtividade, grau de heterogeneidade e
especializacdo da produgdo). Ao mesmo tempo, as diversas fontes - IBGE, Ministério de
Agricultura, bases de dados estaduais - exibem variagdes importantes entre elas. Alguns estados,
como Sao Paulo, através do IEA e da CATI, t€m um acompanhamento proprio. Prioridade deve

ser dada a retomada dos trabalhos do IBGE e maior rapidez na divulgacdo dos resultados.

Por outro lado, as Cooperativas e a Associacdo dos Produtores de Leite B (ABPLB) tém
bancos de dados que permitem acompanhar a evolucdo da produtividade média e a evolugcdo do

universo dos seus sdcios € membros.

A nivel de custos de produgdo agricola, os sistemas publicos de pesquisa e assisténcia
técnica nos vdrios paises (INRA, na Franca, INTA, na Argentina e USDA, nos EUA) produzem
planilhas que permitem comparagdes de eficiéncia competitiva. Os dados da EMBRAPA sdo
desdobrados por estrato, regido e diferentes padrdes tecnoldgicos. Sob o impacto do Mercosul,
planilhas de custos estdo sendo elaboradas, incluindo uma avaliacdo do peso de tributos e tarifas
(IPARDES, ABPLB). Dados do USDA comparam também o peso de subsidios.

A CBCL (Confederacdo Brasileira de Cooperativas de Leite) faz um acompanhamento

dos dados sobre a evolucgdo de precos correntes e reais dos distintos tipos de leite e derivados.

Dados sobre a producdo e comércio mundial, desdobrados por principais rubricas, bem
como coeficientes de exportacdo e importagdo e participacdo relativa dos distintos paises sdao
disponiveis numa variedade de fontes - USDA, EUROSTAT, FAO, GATT, FUNCEX. Como
indicador de desempenho competitivo, porém, estes dados sdo pouco relevantes, levando em
conta o peso dos subsidios. O comércio mundial de queijos finos, porém, comeca refletir as

estratégias competitivas do setor e pode ser utilizado como indicador de desempenho.

Através dos dados de subsidios e da evolugdo dos precos domésticos, € possivel calcular a
magnitude dos subsidios. Isto porém exige uma sofisticagdo nos sistemas de acompanhamento de
cada pais e o Brasil perde competitividade na medida em que ndo € capaz de mobilizar as
informacdes necessdrias em tempo real para fazer valer suas posi¢des nos foros internacionais de

regulacdo do comércio.

Indicadores da evolugdo da estrutura industrial sdo prejudicados pela falta de atualizagdo

dos dados do IBGE. Indicadores de eficiéncia e desempenho a nivel de empresas sdo dificeis de
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se obter e ttm uma confiabilidade limitada. O crescimento das firmas, porém, ¢ um indicador
importante, sobretudo em mercados estagnados, apontando para aumentos de market share e

utilizado, junto com indices de rentabilidade, em estudos do setor a nivel internacional.

Dadas as estratégias distintas do setor de Cooperativas e do setor de capital aberto, os
indicadores de market share dos diferentes produtos precisam ser utilizados com cautela. As
Cooperativas mantém algum nivel de acompanhamento nesta drea, mas os dados sobre os
mercados de ponta sdo privativos das empresas e vistos como um elemento da sua
competitividade. Na Europa estes dados s@o mais facilmente disponiveis, permitindo uma anélise

mais segura da evolugdo do setor.

Dois fatores de competitividade mostraram-se especialmente importantes na andlise
realizada. O primeiro refere-se ao grau de atualizacdo tecnoldgica nas areas de leite fluido e de
queijos tradicionais. O outro diz respeito a modernizacdo do sistema gerencial, flexibilidade
organizacional e o desenvolvimento de competéncias mercadoldgicas. Assim, indicadores sobre a
adocdo de sistemas de planejamento estratégico e sobre o nimero de acordos de cooperacdo, ao
lado de indices de gastos em publicidade, embalagens e estudos de mercado podem captar estes

aspectos de competitividade.
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APRESENTACAO

Este estudo visa identificar os condicionantes de competitividade no setor de laticinios e
para tanto abrangerd o conjunto de produtos derivados de leite, tratando o leite em si basicamente
como matéria-prima industrial. Entretanto, o peso do leite como custo no preco final do produto
industrial, o nivel de interven¢do politica na producdo de leite e a substituibilidade entre o
produto industrial e agricola (reidratacdo de leite em pd) exigirdo uma consideragcdo especifica

dos fatores que determinam a dindmica da producio agricola.

O universo do estudo portanto abrange: leite industrializado em todas as suas formas
(pasteurizado/esterilizado/Longa Vida), leite em pé (integral, desnatado, etc.), creme de leite,

manteiga, margarina, queijo, iogurte, sorvete e sobremesas lacteas, caseina e subprodutos.

Por privilegiar a competitividade o estudo porém nao pode se limitar ao leite e aos seus
derivados, mas deve levar em conta o desempenho e as estratégias desenvolvidas em torno de
seus substitutos - diretos e indiretos. No primeiro caso, trata-se de um forte movimento por parte
do complexo de oleaginosos, no qual a manteiga ja cedeu lugar a margarina e alternativas a creme
e queijos avangam. Substitutos diretos para o leite fluido com base em soja tém tido menos éxito,
mas ainda s@o objeto de importantes pesquisas. Indiretamente, o leite tem que concorrer com o
leque de outras bebidas, sobretudo sucos e refrigerantes, e esta pressao se reflete na estratégia de

diversificacao de algumas empresas no setor.

Dentro do préprio setor, como serd visto, existe uma forte concorréncia entre as distintas
formas de consumir o leite. Assim, o leite em pé substitui o leite liquido e pode ser também
reconvertido em leite fluido a nivel industrial. O impacto mais importante para a reestruturacao
do mercado de leite fresco tem sido o desenvolvimento de leite "longa vida", que concorre
diretamente com o leite pasteurizado, permitindo a formacdo de um mercado nacional e
enfraquecendo o poder dos grandes pasteurizadores constituidos a nivel regional em torno dos

principais centros consumidores.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



16

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

1. PADROES DE CONCORRENCIA E REGULACAO NA INDUSTRIA MUNDIAL

1.1. Evoluc¢ao da Producao e Comércio Mundiais

A producdo mundial de leite tem oscilado em torno a uma média de 435 milhdes de
toneladas entre 1988-90 e 417 em 1991-93. Este declinio deve-se fundamentalmente a
desagregacdo da economia leiteira na ex-USSR. Deste total, apenas 5% entra no comércio
mundial. Leite fluido e derivados frescos t€ém pouca participacdo no comércio mundial por
problemas de perecibilidade e custos de transporte. A tendéncia de internacionalizacdo neste

segmento foi na forma de investimento direto, movimento liderado pela Nestlé.

Na area de derivados duros e semi-duros consolidou-se um comércio europeu a partir do
final do século passado com a Dinamarca e Holanda exportando manteiga, sobretudo para
Inglaterra. Este mercado, porém, foi contestado por Nova Zelandia e Austrdlia aproveitando
vantagens de custos e os importantes lagos com o Commonwealth. Na consolidagdo do Mercado
Comum o comércio inter-europeu foi internalizado, mas a Nova Zelandia e a Austrdlia se

mantiveram no mercado inglés.

Na nova consolidagdo dos blocos econdmicos, portanto, apenas Nova Zelandia (com
coeficiente de exportacdo de 90%) e Austrdlia (45%) tém economias leiteiras voltadas para

exportacdo e baseadas em vantagens de custos, como pode ser apreciado na Tabela 1.

TABELA 1
CUSTOS DE PRODUCAO
(1986)
(US$ por CWT)
Itens Canada Alem.Oc. Franga Irlanda Holanda N. Zel. EUA
Subsidio - Impostos 11,42 8,43 6,71 3,95 7,87 0,57 7,47
Custos Varidveis
Ragdes 4,27 5,66 4,40 1,03 3,92 0,41 4,35
Mao-de-Obra 1,27 0,68 1,53 0,30 0,27 0,33 0,89
Outros 6,36 7,96 8,23 2,35 4,59 2,81 1,92
Sub-Total 12,00 14,30 14,16 3,68 8,78 3,55 7,16
Custos Fixos 0,73 1,68 1,13 1,43 0,33 0,34 2,02
Depreciacao 2,71 3,12 2,15 2,11 0,86 0,45 1,09
Retornos ao Capital 0,63 0,73 0,50 0,49 0,20 0,07 0,25
Custos Totais 27,49 28,26 24,65 11,66 18,04 4,98 18,00

Fonte: Industry & Trade Summary (1992).

Para todos os demais paises, o componente de custos mais importante sdo os subsidios,

que determinam a dindmica atual do comércio internacional de produtos lacteos, representando as
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exportacdes, fundamentalmente, excedentes de uma estrutura produtiva que se expande a partir

de subsidios e protecao.

Embora a nivel global o volume de exportagdes seja baixo - em torno de 5% da produgao
total - o comércio internacional chega a envolver uma parcela importante dos principais

derivados de leite - manteiga, queijo, leite em po e caseina.

Entre 1988 e 1993 as exportacdes de manteiga representaram entre 16 % e 11% da sua
producdo mundial, queijo 5% e 7,5%, leite em p6 33% e 18% e caseina 60% e 69%.

A participacdo relativa dos principais paises exportadores entre 1988 e 1991 pode ser
captada através da Tabela 2.

TABELA 2
EXPORTACOES
(1988/91)
(1.000 t)
Manteiga Queijo
1988 1991 1988 1991
EUA 20 78 17 8
CEE 658 285 426 457
Austrdlia 52 56 74 63
Nova Zelandia 240 176 105 100
% do Total 92 86 74 75
Leite em P& Caseina
1988 1991 1988 1991
Canada 59 36 0 0
EUA 189 104 0 0
CEE 627 239 71 80
Austréalia 75 126 8 2
Nova Zelandia 183 171 69 67
% do Total 93 85 87 92

Fonte: World Dairy Situation (1992).

Nas exportacdes de manteiga, Finlandia, Suécia e Canad4, entre os paises ndao indicados
na Tabela 2, mostram uma participacdo crescente, com a preseng¢a também da Argentina. As
exportacdes de queijos sdo menos concentradas e os paises da Europa do Leste e Ocidental, fora
da CEE, tém uma participagao forte (22%), bem como a Argentina (quase 3% em 1990). No caso
de leite em p6 desnatado destaca-se a participacdao da Polonia, com 11%, Argentina, com 3% em
1990, bem como da Austrdlia e da Suécia. A Polonia também se destaca na exportacdo de

caseina.

Os fluxos de comércio podem ser captados através dos dados dos principais importadores
(Tabela 3).
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TABELA 3
IMPORTACOES
(1988/91)
(1.000 t)
Manteiga Queijo
1988 1991 1988 1991
EUA 0 0 131 170
CEE 77 71 127 116
Poldnia 34 40 0 0
Ex-Unido Soviética 440 250 0 0
Japao 23 21 114 122
% do Total 95 91 76 72
Leite em PO Caseina
1988 1991 1988 1991
A. Latina incl. México 254 142 0 0
EUA 0 0 85 73
CEE 0 0 29 80
Japéo 130 117 0 0
% do Total 85 88 99 100

Fonte: World Dairy Situation (1992)

De novo o mercado de queijos mostra-se o mais diversificado e Brasil e México
representam a quase totalidade das importacdes da América Latina (8 mil t em 1988, 34 mil t em
1991). Os demais paises que t€ém alguma importancia nas importagdes sao também exportadores.

No caso de leite em p6 os mercados importadores sao fundamentalmente América Latina e Japao.

Em todos os quatro blocos de produtos o maior exportador € a CEE. Os EUA concorrem
com a Nova Zelandia nas exportacdes de manteiga e leite em pd. Assim, embora a Nova Zelandia
seja o exportador de mais baixo custo, com seu parque produtivo voltado para os mercados
externos, o mercado mundial € atualmente dominado pelos dois blocos principais - CEE e EUA.

1.2. Evolucao da Estrutura Produtiva Leiteira nos Estados Unidos

Uma breve consideracdo sobre a industria leiteira dos Estados Unidos deixa claro que sua
dinamica decorre do conjunto de politicas elaboradas para regular o setor. As exportacdes sao
viabilizadas e motivadas pelo Governo, num esforco de defender os precos internos e

dificilmente existiriam se o critério fosse competitividade de custo.

Na segunda metade dos anos 80 o nimero de produtores de leite nos EUA baixou de 249
mil para 194 mil, estimulado em parte pelo Government Dairy Termination Program
implementado em 1986/87. Ao mesmo tempo, houve uma reducdo no nimero de plantas

industriais de 2.000 para 1.700. Por outro lado, neste mesmo periodo houve um aumento na
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producdo por vaca de 10% e a producdo total de leite passou de 140 para 143 bilhdes de litros.
Assim, os padrdes de regulacdo conseguiram impulsionar a produtividade, refletida também no

alto nivel de automacao e informatizacao do ciclo produtivo, desde a fazenda até a entrega.

Gastos de pesquisa sdo estimados em centenas de milhdes de ddlares por ano. A aplicagcdo
mais notdria é na producgdo agricola - no hormodnio de estimulo a lactacdo, BST, desenvolvido por
Monsanto (US$ 50 milhdes por ano em P&D) e Eli Lilly. Os resultados sdo objeto de muita
controvérsia, mas avaliacdes recentes estimam que este hormdnio leva a um aumento de
producdo em torno de 20%, sem acréscimo de racdes. Existe bastante oposicdo ao uso de BST,
tanto por fatores sociais (desemprego) como de saide (medo da passagem do hormonio para o
leite) e sua difusdo ainda depende da superacio de barreiras legais em alguns estados dos EUA e
na CEE. Tudo indica porém que o pruduto ja estd sendo difundido na Europa do Leste e nos
paises da ex-Unifio Soviética, bem como em alguns paises em desenvolvimento. E evidente que
uma tecnologia tdo potente poderia minar os esforcos atuais, tanto nos EUA como na CEE, de

diminuir a produgdo global.

As inovagdes contudo ndo se limitam ao lado agricola e existem avancos notdveis na
producdo de queijos, cujo consumo per capita se encontra em ascensao tanto nos EUA como na
CEE. Neste caso, as inovagdes abrangem os processos bioldgicos, como o uso de uma enzima de
maturacdo produto de engenharia genética - a renina - e a automacdo do processo industrial.
Inovacdes de produto incluem leite na forma de UHT (Longa Vida), derivados frescos com pouco

teor de gordura e novos tipos de sorvete.

Uma importante parcela da producdo de leite nos EUA passa pela estrutura das
Cooperativas, que processam em torno da metade de sua coleta e repassam a outra metade a
plantas independentes. Os processos de reestruturacdo apontados acima atingem tanto as

Cooperativas quanto as plantas independentes, entre as quais as multinacionais.

A compra da Carnation pela Nestlé em 1985 atraiu muita atengcdo e representou um
importante passo na reestruturagdo das suas atividades leiteiras. Empresas holandesas e
canadenses também estdo presentes no mercado americano, mas no conjunto do setor leiteiro o
peso das empresas estrangeiras ¢ muito pequeno. Grandes grupos como Kraft General Foods, da

Philip Morris, e Borden exercem um papel de lideranca no setor.

Os resultados de um estudo das estratégias competitivas de uma amostra de firmas
inovadoras no setor (Dobson, 1992), abrangendo Cooperativas e empresas e cobrindo os distintos
contextos regionais captam a evolug¢do nos anos 80 e apontam para a dinamica de reestruturagdo

nos proximos anos (Tabela 4).
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TABELA 4

ESTRATEGIAS GERENCIAIS DE UMA SELECAO DE EMPRESAS
PROCESSADORAS DE LEITE FLUIDO
Enfase das Estratégias (1980-90)

Diversifi- Novos Joint Reducgao de

Firma Tipo cagao Produtos Ventures Custos Aquisicao
Borden Nac. A A M A A
Dean Nac M M B A A
Kroger Nac (Superm) M M B A B
Morning Star Nac B B B M A
Royal Wessanan Nac. A M B M A
Labatt Reg. A M B A A
Dairymen Reg Coop M M M A B
Land O'Lakes Reg Coop A A M M M
Mid-Amer Dairy Reg Coop A A A M A
Praire Farms Reg Coop B M A A A

Legenda: A: alta; M: média e B: baixa.
Fonte: Dobson (1992).

Numa comparagdo de estratégias nos anos 80, tanto as Cooperativas como as empresas do
setor leiteiro norte-americano deram prioridade a diversificacio, langcamento de novos produtos e
reducdo de custos. As Cooperativas porém foram menos agressivas na darea de aquisicOes e

apostaram mais em joint ventures que as empresas.

O setor leiteiro caracteriza-se como sendo ja maduro e as estratégias competitivas se
pautam por uma combinacdo de desenvolvimento de novos produtos/aquisicoes de marcas e

reducgdo de custos nas areas de marketing e de processo.

Em relacdo a esta ultima, a estratégia da Borden de criar hiperplantas, que processam trés
vezes mais do que a maior planta em operagao, estabelece os parametros de competitividade com
base em custos. Com esta estratégia, cada hiperplanta substituiria em média cinco ou seis plantas
tradicionais. Esta estratégia estende-se também a produtos especializados, permitindo o

abastecimento do mercado através de uma tnica planta.

Estas economias de escala sdo alcancadas utilizando tecnologias de processo ja difundidas
0 que, ao lado da estratégia de inovacdo de produto, aponta para a importancia de capacidade
gerencial. Este seja talvez um dos pontos vulnerdveis do setor cooperativista e que explica a
valorizacdo por parte deste segmento de estratégias de joint ventures na busca de capacitacdo em

areas novas.

Na drea de aquisi¢des, o estudo de Dobson também aponta para a vulnerabilidade das
Cooperativas, que visam principalmente o aumento na capacidade de processamento da matéria-
prima de seus sécios. Segundo este estudo, o sucesso das aquisi¢des depende da saide financeira

e operativa das firmas adquiridas.
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Para os anos 90, o estudo prioriza sobretudo o desenvolvimento de competéncia gerencial,
enfatiza que aquisi¢cOes devem visar empresas sauddveis e acautela sobre as limitagdes de joint-
ventures. FusOes, embora representem um mecanismo de defesa face ao avanco dos
supermercados e ao poder de mercado das empresas, envolvem problemas ainda maiores de
compatibilizacdo. Finalmente, o perigo de instabilidade financeira como consequéncia de
periodos de reestruturacdo implica a necessidade de instrumentos especificos de regulacdo das

relacdes entre fornecedores e processadores.

As estratégias, portanto, se pautam por um esforco de mudar as bases de competitividade
de custos para a diferenciacdo do produto, a0 mesmo tempo em que o gerenciamento de custos
ainda se mostra crucial. Isto explica a dupla tendéncia de concentragdo/maiores economias de

escala e a aceleracao do langcamento de novos produtos.

Este processo dinamico de reestruturacdo do setor nos EUA avanca no contexto de um
mercado altamente protegido. Desde 1953 cotas de importagdo foram estabelecidas para a quase
totalidade de produtos lacteos, estabelecendo um limite as importacdes de, no maximo, o
equivalente a 2% da producao doméstica de leite. Tomando como ponto de referéncia a segunda

metade dos anos 80, pode-se ver que esta cota ainda funciona plenamente (Tabela 5).
TABELA 5
PARTICIPACAO DAS IMPORTACOES NA PRODUCAO TOTAL

Producgao Exportagao Importagao Consumo % Imp.
1986 37.990 329 619 38.280 1,6
1987 39.308 316 659 39.651 1,7
1988 41.289 402 683 41.570 1,6
1989 43.370 366 815 43.819 1,9
1990 48.471 282 853 49.042 1,7

Fonte: Industry & Trade Summary (1992).

As importacdes limitam-se fundamentalmente a certos tipos de queijos e insumos como
caseina e lactalbumina. Os dados comparados de custos (apresentados na Tabela 1) mostram que
os EUA ndo tém como competir com a Nova Zelandia ou a Irlanda (e pode-se acrescentar
Austrélia), muito embora sua situa¢do seja mais favordvel quando comparada ao Canadd ou a
alguns paises europeus. Assim, as importagdes sdo artificialmente limitadas e a politica de cotas
tem que ser entendida a luz dos abrangentes mecanismos de sustentacdo de precos no setor

leiteiro.

A politica de sustentacdo de precos estabelecida em lei exige que o poder publico compre
produtos lacteos na medida do necessario para manter o nivel dos precos. Os montantes constam
da Tabela 6.
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TABELA 6
COMPRAS DO GOVERNO EM MILHOES DE LIBRAS-PESO
(1986/90)
Ano Manteiga Queijo-— Leite em PO
Cheddar Desnatado
1986 287,6 468, 4 827,3
1987 187,3 282,0 559, 4
1988 312,6 238,1 267,5
1989 413,14 37,4 0,0
1990 400, 3 21,5 117,8

Fonte: Industry &Trade Summary (1992).

A regulagado de precos € determinada com base em dois Programas Federais: o Dairy Price
Support Program, estabelecido no Agricultural Act de 1949, e os Federal Milk Marketing Orders,
que fazem parte do Agricultural Marketing Act de 1937.

Esta regulacdo determina que o preco do leite ao produtor seja mantido entre 75 e 90% do
preco de paridade (entendido como precos que mantém o poder de compra em relagdo a insumos
nos niveis de 1910-14) para assegurar a oferta de leite, refletir mudancas nos custos de produgao
e permitir a auferi¢do de uma renda adequada para a manutengdo da estrutura produtiva. Desde o
inicio dos anos 80 o preco de sustentacdo nao € mais determinado por niveis de paridade, mas por

precos especificos estabelecidos pelo Congresso.

Existem trés tipos de leite Grau A com precos diferenciados: o Tipo I, que recebe um
preco prémio e destina-se a consumo fluido; o Tipo II, usado para produtos frescos e o Tipo III,
para produtos armazendveis (queijo, manteiga, leite em pd desnatado). O preco do Tipo III €
fixado préximo ao nivel do leite Grau B da regido de Minnesota e Wisconsin, onde o leite é
predominantemente destinado a producdo de manteiga, queijo Cheddar e leite em p6 desnatado.
O Governo compra estes trés produtos para estabelecer o preco de apoio, o que tem um efeito em
cascata nos outros tipos de leite.

Em 1985 o nivel de compras por parte da CCC para a sustentacdo dos precos foi
diminuido e um Programa elaborado para incentivar a saida da producgao leiteira. Segundo este
Programa, o Governo pagava os produtores que abatessem ou exportassem seu rebanho entre
1986/87 e que se comprometessem a ndo voltar a atividade antes de 1991. Calcula-se que estas

medidas resultaram numa poupanga liquida de US$ 2,4 bilhdes durante os anos 86/90.

O "Farm Bill" de 1990 assegura um prego de sustentagdo de US$ 10,10 per cwt, mas este
preco seria diminuido na medida em que a producdo excedesse 5 bilhdes de libras-peso/ano, com
um teto de despesas para compra por parte do Governo de US$ 7 bilhdes. Além disto, existe uma
penalizacdo para produtores que aumentem sua produgdo. Estas medidas fazem parte da meta de

reducdo das despesas globais na agricultura da ordem de US$ 13 bilhdes.
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Pode-se ver portanto que o protecionismo ao setor leiteiro foi combinado com uma
politica de regulacdo que estimulava a modernizacdo e a competitividade interna. Tanto assim
que a partir de meados dos anos 80 foi necessdrio acrescentar medidas para gerenciar os
excedentes que incluem, além das acima mencionadas, doacdes, vendas de estoques do CCC e

exportacoes.

Os dados apresentados na Tabela 7 mostram que as vendas de exportacdo oscilam muito e
sdo geralmente menos expressivas que as doagdes, embora sejam, em certos anos, muito

significativas. Por outro lado, as doa¢des também deprimem os precos mundiais.

TABELA 7
DOACOES E VENDAS POR PARTE DO CCC
(1986/90)
Produto 1986 1987 1988 1989 1990
Manteiga:
Doacdes Domésticas 205 198 184 183 180
Doag¢des Estrangeiras 272 279 236 400 221
Vendas Exportacdes 8 38 33 198 19
Queijo:
Doacdes Domésticas 567 674 465 126 31
Doag¢des Estrangeiras 637 748 504 126 31
Vendas Exportacgdes 2 16 32 0 0
Leite em PO Desnatado
Doacdes Domésticas 127 149 131 19 11
Doag¢des Estrangeiras 1.191 1.268 435 22 11
Vendas Exportacgdes 387 520 96 0 0

Fonte: Industry & Trade (1992).

Outro estimulo as exportagdes € oferecido pelo Dairy Export Incentive Program, através
do qual a CCC repde a diferenca entre o preco doméstico e o preco internacional para as
exportacdes aprovadas. Os critérios sdo eminentemente politicos e determinados principalmente

pelo intuito de se contrapor aos subsidios as exportacoes da CEE.

Os montantes e os principais mercados de exportacdo para os anos 1989/90 sao

apresentados na Tabela 8.
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TABELA 8

EXPORTACOES POR PAIS DE DESTINO

(1.000 USS)

Mercado 1989 1990

Unidao Soviética 32 68.101
México 199.888 56.455
Japao 22.761 29.518
Canada 12.294 19.392
Iraque 15.576 14.509
Roménia 0 10.822
Argélia 726 8.850
Hong Kong 8.205 5.896
Reino Unido 1.990 5.731
Franca 2.016 4.759
Outros 102.774 69.631
Total 366.262 281.663

Fonte: Industry & Trade Summary (1992).

Nestes anos o Brasil ndo consta entre os mercados de exportacdo, mas em 1987 as
importagdes de leite em p6 desnatado dos Estados Unidos chegaram a mais do dobro da produgao
anual brasileira e no ano passado, muito embora em pequena escala (500 toneladas), as

importagdes foram reiniciadas.

O padrao de regulagao da agroindustria leiteira nos Estados Unidos, a0 mesmo tempo em
que protegia o mercado doméstico, estimulava a competitividade interna e um aumento continuo
na produtividade. Apesar das medidas implementadas a partir da metade dos anos 80 para
diminuir a producdo global, tudo indica que os ganhos de produtividade, sobretudo com a
introducdo das novas tecnologias apontadas acima, manterdo os Estados Unidos presentes nos

mercados mundiais.

1.3. Evolucao da Estrutura Leiteira na CEE

O setor leiteiro da CEE € responsavel por dez vezes mais empregos do que nos EUA,
embora produza menos do que o dobro deste pais. E o setor mais importante em valor da
producdo agricola (em torno de 17%) e também o que historicamente mais tem se beneficiado
dos fundos da FEOGA (Fundo Europeu de Orientagdo e Garantia Agricola) - 40% em 1976.
Atualmente, com 16% em 1990, o setor disputa apoio em pé de igualdade com as outras grandes

rubricas - 6leos vegetais, cereais e carnes.

Embora se trate de um setor muito menos especializado do que nos EUA, o rendimento
por vaca chega a ser 75% da média daquele pais, mostrando um incremento de produtividade

anual por vaca em torno de 2% durante a segunda metade dos anos 60 e a década de 70. Entre
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N

1970 e 1983, a producdo entregue a indudstria aumentou 2,5% por ano. Assim, o elenco de
politicas que definiu os rumos do setor a partir de 64 estimulou um processo continuo de

modernizacao que pode ser apreciado na Tabela 9.
TABELA 9
EVOLUCAO DO SETOR LEITEIRO NA CEE

1973 1983 1986

N° de Prop. 2.432 1.621 1.379
Rebanho 25.604 25.512 24.518
Rend. Vaca 3.570 4.399 4.319
Leite Entregue 80.414 103.678 101.238
Estoques Publicos

Manteiga 117 692 1.283

Leite em PO Desnatada 165 989 771
Consumo % das disponbilidades

Manteiga 72 55 49

Leite em PO 67 65 60
Despesas com Subsidios

Derivados de Leite 1.497.39 4.396.28 5.406.24

Fonte: Hairy, D., Perraud, D. (1988).

Desde os anos 60 a politica leiteira na CEE se baseia numa combinagdo de precos
indicativos para o leite e precos de intervengao sobre manteiga e leite em pd, de modo a manter
os precos de mercado em torno dos precos indicativos. O mercado doméstico era protegido por
levies sobre importagdes e excedentes eram escoados no mercado mundial com subsidios de

"restitui¢ao”.

Ja no inicio dos anos 70 o fendmeno dos excedentes e o impacto de mudangas nos
padrdes de consumo se fazem sentir e o setor comecou a se apropriar de cada vez mais recursos
do FEOGA. Reformas mais radicais porém foram dificultadas pelo peso do setor em termos de
emprego e renda, pela diversidade da situacdo dos distintos paises e pelos problemas decorrentes

da ampliacdo da CEE para Inglaterra, Irlanda e Dinamarca.

A dificuldade de avangar para reformas estruturais num contexto em que a renda do leite
funciona como um saldrio para mais de dois milhdes de familias levou a instituicado de um timido
imposto de "co-responsabilidade”, de 1,5% do preco de entrega. Esta medida porém teve pouco
impacto sobre a evolucdo da producdo global. Estimulos para a reconversio em dire¢do a
pecudria de corte tampouco surtiram grande efeito. Com o agravamento dos excedentes e custos
de regulacdo, o setor sofreu uma intervenc¢ao mais decisiva a partir de 1984, com a introducao de

um sistema de cotas que redefiniu suas bases de competividade.

Enquanto o balanco comercial do setor agricola como um todo estava deficitirio em mais
de 20 bilhdes de ECU nos anos 80, o superdvit do setor leiteiro aumentou cinco vezes durante a
década de 70, chegando a mais de 2 bilhdes de ECU nos 80. A CEE financiou os estoques e se
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encarregou de campanhas (publicitdrias e de subsidios) para aumentar o consumo. A medida de
co-responsabilidade (imposto sobre o preco do leite entregue para processamento) teve poucas
consequéncias sobre a produ¢do e no final dos anos 70 os subsidios do FEOGA representaram
15% do valor da produgdo do setor.

Assim, os excessivos custos de arcar com os excedentes do setor leiteiro levaram a CEE a
introduzir o sistema de cotas a partir de 1984, aplicado a nivel nacional, com op¢do de definir a
cota com base nos produtores, nas indudstrias de processamento ou em outras instituicdes de
compra (como por exemplo o Milk Marketing Boards). A cota foi fixada em niveis abaixo da
média das coletas dos anos imediatamente anteriores, com uma multa para o leite excesso.

Os impactos desta medidas foram rapidamente sentidos. Houve um aumento de
produtividade na medida em que os produtores abateram o rebanho com menor rendimento. Ao
mesmo tempo, estimulos foram desenvolvidos para acelerar a saida do produtor marginal, exceto
aqueles em dreas de montanha, com prioridade por questdes regionais/ambientais. Um processo
similar de concentracdo foi também deslanchado a nivel da inddstria, como pode ser apreciado
através dos dados da Tabela 10.

TABELA 10
NUMERO DE PLANTAS E COLETA MEDIA
(1988)
Pais N° Plantas 1988/85 (%) 1000 t 1988/85 (%)
Alemanha 408 -16.6 53.0 + 9.7
Franca 1.143 -14.2 21.4 + 9.7
Itdlia 2.625 - 6.8 3.2 + 6.7
Holanda 33 -13.2 334.0 + 3.7
Bélgica 77 - 7.2 39.8 + 7.6
Luxemburgo 2 0.0 128.0 -13.1
Reino Unido 378 ... 55.3 +21.8
Irlanda 84 6.7 61.8 - 2.1
Dinamarca 65 27.8 69.8 +28.3
C.E.E. 4.815 8.7 19.3 + 1.0

Fonte: LEconomie Laitiére en Chiffres (1992).

O grau de concentracdo das plantas de transformagao de leite em 1988 consta da Tabela 11.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



27

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

TABELA 11
ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO DE LEITE
(1988)
Classe Plantas Quantidade de Leite
1.000 t/ano N©° % 1.000t %

<5 4.050 71.7 4.802 4.9
5 - 20 778 13.8 7.909 8.0
20 - 50 403 7.1 12.577 12.7
50 - 100 213 3.8 14.535 14.7
> 100 203 3.6 58.904 59.7
C.E.E. 5.646 100.0 98.727 100.0

Fonte: L'Economie Laitiere en Chifres (1992).

O regime de cotas foi complementado por uma politica de escoamento dos estoques,
sobretudo em formas excepcionais - como vendas de manteiga para URSS - mas também em
forma de exportagdes com 'restitui¢do”. Assim, o envolvimento no mercado mundial €
fundamentalmente um efeito das politicas internas, ndo representando portanto uma vocacao da

estrutura produtiva.

Com a liquidacdo dos estoques e um aquecimento na demanda em 1988, o nivel de cotas,
que de fato estava sendo ultrapassado pelo efeito dos aumentos de produtividade, foi relaxado. O
resultado se fez sentir logo com um novo aumento de estoques, pressdes sobre os recursos da

FEOGA e uma consequente entrada nos mercados mundiais.

O regime de cotas portanto oscila entre cortes e aumentos de precos e relaxamento e
aumento de estoques, servindo-se de forma irregular e disruptiva dos mercados mundiais como

valvulas de escape para o escoamento de excedentes.

A instabilidade desta politica porém ficou exacerbada por uma profunda mudanga nos
padrdes de consumo, ja evidente a partir dos anos 70, e que consiste fundamentalmente num
declinio na demanda por manteiga e leite em pd, que sdo objeto dos precos de intervengdo e de
formacdo de estoques, a favor dos produtos frescos e ultra-frescos e de queijos. A manteiga e o
leite desnatado que entram no mercado mundial, portanto, ndo sao os produtos dindmicos do
setor leiteiro. As estratégias das empresas, ao contrario, pautam-se por padrdes de concorréncia
em torno dos mercados segmentados de queijos e produtos frescos. A manteiga e o leite
desnatado, em grande parte, representam apenas a matéria-prima nao absorvida por estes
mercados e consequentemente transformada em estoques de intervengao.

A evolug¢ao do consumo pode ser captada a partir das informagdes da Tabela 12.
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TABELA 12

CONSUMO HUMANO APARENTE NA CEE

(Kg/hab)
Pais/Ano Al. Fr. It. Hol. BLelg' R.U. Irl. Din. G. Esp.
ux.
Leite Liquido
1980 70.4 77.9 93.8 94.0 75.0 132.9 191.2 132.0 105.7
1990 74.6 78.2 78.7 94.4 78.8 122.2 184.1 126.8 103.9
Manteiga
1980 7.1 9.4 2.1 3.6 7.0 6.1 11.8 10.5 1 0.8
1990 6.5 8.3 2.0 3.5 7.7 3.8 5.8 9.3 1 0.5
Queijos
1980 13.7 18.6 14.2 13.1 13.0 5.7 3.3 9.6 19 3.9
1990 18.5 22.8 18.6 15.0 17.7 8.6 5.5 14.8 18 5.6

Este dados ndo captam a crescente segmentagdo do mercado de queijos nem incluem os
mercados de produtos frescos e ultra-frescos. No entanto, ficam claras as tendéncias gerais de
estagnacao nos mercados de leite liquido e manteiga e o dinamismo dos segmentos de queijos.
Por outro lado, ressalta-se a grande heterogeneidade nos padrdes de consumo entre os distintos
paises da CEE e uma evolug@o em que os paises tradicionalmente consumidores de leite liquido e
manteiga experimentam um declinio mais rdpido no consumo destas rubricas e aumentos
proporcionalmente maiores no segmento de queijos (Inglaterra, Irlanda e Dinamarca). Os paises
com maior tradi¢io em queijos, por outro lado, mantém a tendéncia de aumento e sdo mais
estdveis na rubrica de manteiga. Esta heterogeneidade € muito importante no contexto da
unificagdo do mercado da CEE e influencia as estratégias de crescimento das empresas lideres do

setor.

A importancia das novas rubricas de produtos frescos pode ser captada com base nos

dados de consumo na Franga (Tabela 13).

TABELA 13
EVOLUCAO DO CONSUMO FRANCES DE PRODUTOS LACTEOS
(1986/90)
(1.000 t)
1986 1990
Leite 4450.7 4461.0
Leite concentrado 47.5 41.0
Leite em pd 117.5 127.0
Creme de Consumo 152.4 174.0
Manteiga 505.0 470.0
Queijos (incl. frescos) 1171.0 1269.0
Yogurtes 719.6 916.0
Sobremesas lacteas 239.7 333.0
Creme Glacé/Sorvete 271.4 364.0
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Deve-se destacar também a crescente importincia de mercados ndo-alimentares,
sobretudo no caso de proteinas e componentes licteos utilizados nas industrias farmacéutica e
cosmética, bem como a busca de saidas para sub-produtos, principalmente no segmento de

queijos, onde inclusive os residuos apresentam problemas ecolégicos.

Um conjunto complexo de fatores estd acelerando a concentra¢io da industria leiteira na

Europa, entre os quais pode-se destacar:

-0 sistema de cotas, que acelera a concentracdo a montante no abastecimento e

processamento da matéria-prima;

- a estagnacgdo das rubricas de consumo tradicional e o dinamismo de produtos frescos de

marca e alimentos consumidos fora do lar;
- alta concentragdo e poder da grande distribuicao;
- a transi¢do de mercados nacionais para o mercado Unico europeu;

- pressdes para uma maior abertura do mercado no contexto do GATT.

Na segunda metade dos anos 80, o setor leiteiro foi responsavel por nada menos que 40%
das operagoes de reestruturacao industrial na Europa. Aquisi¢des (64%) e acordos de participagdao
(20%) caracterizam este processo de concentracdo, com a criacdo de filiais constituindo a
excecdo. Na Dinamarca, uma cooperativa (MD Foods) controla 85% do setor. Na Holanda sao
quatro cooperativas que controlam o setor: Campina Melkunie, Coberco, Noord-Nederland e
Friesland. No Reino Unido, quatro grupos também dominam o setor: Unigate, Grand
Metropolitan, Dairy Crest e Northern Foods. Na Franca, 10 empresas controlam 70% do setor;
neste caso, porém, sdo as empresas privadas que tomam a dianteira e das duas principais
cooperativas, ULN e Sodiaal, a primeira foi comprada pela Bongrain, lider no segmento de
queijos, € a Sodiaal enfrenta grandes problemas financeiros depois de um periodo de forte

expansao.

As estratégias sdo variadas - dependendo da histéria do grupo, sua posi¢do no mercado e
as formas de regulacdo nos distintos paises - € o processo de reestruturacio ainda avanga. Assim,
dois dos lideres mundiais, Borden e Grand Metropolitan, estdo se desfazendo das suas operacdes
leiteiras. Outra gigante americana (Kraft, da Philip Morris) diversifica para frente na area de

alimentos-servigo.

Dentro do setor, porém, as estratégias sdo dominadas pela necessidade de disputar a
segmentacdo dos mercados de produtos frescos, o que valoriza a capacidade de inovacgdo de

produto e a estratégia de consolidagido de marcas.
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Ao mesmo tempo, a importancia da competitividade de custos se vé reforcada na CEE por
dois fatores: a reforma da politica leiteira em 1991, que diminuiu ainda mais as cotas e 0s precos,
e as medidas tomadas em 1992, decorrentes das negociagdes com os EUA no ambito do GATT,
que prevéem aumento de importacdes. Apesar das vdrias diferencas, portanto, os condicionantes

de competitividade se assemelham nos dois lados do Atlantico.

Em relagdo as perspectivas de participagdo nos mercados mundiais, os acordos no ambito
do GATT em 1992 (Compromisso de Washington) implicam uma diminuicdo de 21% nas
exportacdes subsidiadas de produtos lacteos. Ao mesmo tempo, calcula-se que os mesmos
acordos aumentardo as importagdes em 1,5 milhdes de toneladas, alcangando 3 milhdes em 1999.
A tarifacdo que entra em vigor em 1993 ficard 17-8% mais baixa do que o sistema atual e pode
levar a queda dos precgos internos, sobretudo no caso de um enfraquecimento do délar (ver Tabela
14).

TABELA 14
EFEITO GLOBAL DO COMPROMISSO DE WASHINGTON

(1.000.000 t)
Importacgdes Exportacgdes
Ano Volume Impacto~na Volume Impacto~na Impacto
Producgao Producgao Global
1991 1.46 12.30
1994 2.10 -0.64 11.14 -1.18 -1.80
1995 2.27 -0.81 10.93 -1.39 -2.18
1996 2.43 -0.97 10.71 -1.61 -2.56
1997 2.58 -1.12 10.50 -1.82 -2.92
1998 2.75 -1.29 10.28 -2.04 -3.31
1999 2.90 -1.44 10.06 -2.26 -3.70

Fonte: Media FNIL, n. 60 (1992).

A reducgdo de 21% nas exportacdes da CEE tem como base a média das exportacdes entre
1986 e 1990. Assim, se a reducdo € igual para todos os produtos, afeta mais duramente o setor de
queijos, um setor cujas exportagdes estavam apenas se iniciando neste periodo. Por outro lado, as
exportacdes de leite em po seriam beneficiadas pelos altos volumes exportados, sobretudo para a
ex-USSR, no final dos anos 80. Desta forma, estas medidas vdo na contramao da reestruturagao
industrial, na qual a diversificacdo prioriza os segmentos de queijos e produtos frescos, € mantém

o mercado exportador para os excedentes das medidas de intervengao.

A participagao da CEE nos principais mercados de exportagdo durante os 80 pode ser

apreciado na Tabela 15.
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TABELA 15
PARTICIPACAO DA CEE NO COMERCIO MUNDIAL
(1980/90)
(1.000 t)
1980 1983 1986 1989 1990
Manteiga
Mundo 950 735 735 980 875
CEE 62.4% 44.9% 44.8% 40.1% 24.1%
N.Z. 21.8% 25.6% 30.5% 17.0% 24.5%
Leite Desnatado
Mundo 995 875 1.059 1.000 900
CEE 58.1% 44.5% 25.6% 40.8% 38.6%
N.Z. 16.6% 17.7% 16.9% 14.6% 16.6%
EUA 10.2% 26.8% 38.5% 11.7% 0.9%
Leite em P& Integral
Mundo ..715 595 750 880 820
CEE 73.3% 66.2% 63.9% 64.4% 61.2%
N.Z. 10.4% 15.9% 22.1% 15.1% 23.3%
Leite Concentrado
Mundo 805 725 584 517 466
CEE 69.7% 72.0% 73.9% 76.0% 73.7%
Queijo
Mundo 710 810 811 870 887
CEE 43.2% 48.3% 46.6% 51.1% 52.3%
N.Z. 10.7% 10.2% 11.2% 9.7% 10.8%
Suica 8.8% 7.5% 7.9% 7.3% 6.9%

Fonte: World Dairy Situation (1992).

No conjunto, a CEE ¢ responsavel por 50 a 60% do comércio mundial de produtos
lacteos. Os dados da Tabela 15 mostram o declinio da sua participa¢do no caso de manteiga, bem
como de leite em p6 desnatado. Neste ultimo caso, porém, o que se destaca sdo as grandes
oscilagdes, tanto da CEE como dos EUA, fazendo com que o comércio deste produto seja muito
vulneravel as politicas de escoamento de estoques. Por outro lado, a participagdo € crescente no
caso de queijos, onde se concentram as estratégias de concorréncia e crescimento. Por isso as
associagdes empresariais que representam a industria leiteira se posicionaram contra a reforma da
PAC em 1991 e contra os acordos no ambito do GATT, ameacando com o deslocamento de
segmentos da industria para fora da CEE. As pressdes para a liberalizacdo, portanto, estdo
colocando em questdo a competitividade estrutural do complexo leiteiro consolidado com base na

regulacao da PAC.
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2. A COMPETITIVIDADE DA AGROINDUSTRIA LEITEIRA BRASILEIRA

Com mais de 13 milhdes de toneladas por ano, o Brasil € um dos maiores produtores de
leite do mundo, mas sua disponibilidade de leite per capita, menos de 100 litros por
habitante/ano, fica bem abaixo das recomendac¢des da FAO. Ao mesmo tempo, a produtividade
média por vaca/dia € de 2 litros, contra 15 na Argentina e 8 no Uruguai. Estes dados colocam
uma grande interrogacdo em torno da competitividade do complexo leiteiro no contexto de uma

maior abertura aos mercados internacionais e da integracao no Mercosul.

No entanto, se examinada a questdo dos custos de produgdo, a situagdo se torna mais
complexa. As estimativas de custos comparados variam de estudo a estudo. As menos favoraveis
fazem uma diferenca de 20 centavos de délar por litro no Brasil contra US$ 0,13 na Argentina,
enquanto outros cdlculos elevam os custos na Argentina para 14-16 centavos. A nivel do preco ao
consumidor, porém, um estudo recente mostra que este se iguala nos dois paises, indicando a
competitividade compensadora dos elos a jusante da produgdo agricola, tanto no processamento
como no transporte e distribuicio (ABPLB, 1992).

Virios estudos também mostram que a producdo doméstica brasileira é competitiva em
relacdo as importacdes, se os efeitos combinados de tarifas, impostos e subsidios sdo
descontados. O contencioso entre o Brasil e a CEE no GATT em torno de importagdes de leite

em po se baseia nesta percepgao.

E preciso avaliar o desempenho e o potencial de competitividade do complexo leiteiro
dentro deste quadro, que combina indices muito baixos de consumo e produtividade com
condi¢des de produgdo agricola e capacidade industrial que sugerem uma competitividade

potencial ndo s6 para suprir 0 mercado interno como para participar no comércio mundial.

2.1. A Modernizacao do Complexo Leiteiro sob o Regime de Tabelamento

Existe consenso na literatura que a modernizacdo do setor leiteiro foi profundamente
prejudicada pelo regime de tabelamento de precos mantido desde o final dos anos 40. Os efeitos
negativos desta politica seriam:

- subordinacdo da renda do produtor rural ao combate a inflacao;

- inviabilizagcdo da "tecnificacdo" do setor;

- dependéncia de importagdes;
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- predominancia de uma oferta leiteira ndo-especializada;

- manutengdo e fortalecimento do setor informal na producao leiteira.

A combinac¢do de controle de precos e importagdes seria responsdvel por um padrao de
crescimento horizontal da pecudria leiteira, localizando-se cada vez mais afastada dos grandes
centros consumidores e portanto aumentando os custos de transporte e sujeitando a maiores
riscos a qualidade do produto. Os dados da Tabela 16 mostram esta participacdo maior das

regides nao-tradicionais no periodo 1970-85.

TABELA 16
DISTRIBUICAO DA PRODUCAO DE LEITE NO BRASIL
(1970/85)
(%)

Regiao 1970 1985
Norte 0.65 1.68
Nordeste 13.00 15.49
Sudeste 53.74 49.01
Sul 24.82 21.86
Centro-Oeste 7.79 11.96

Fonte: Principais Problemas da Bovinocultura de Leite, FIP (1992).

No mesmo periodo também a participa¢do da pecudria de corte na oferta global de leite
aumentou de 16.65% para 22.86%, o que confirma a tendéncia acima indicada para a nao-
especializacdo.

No entanto, a flexibilidade da politica de tabelamento dependia tanto dos indices de
inflacdo quanto do ritmo de crescimento da economia. Assim, nos dados de evolug¢do dos precos
reais recebidos pelo produtor de leite, os anos 70, sobretudo a segunda metade, se mostram
bastante favoraveis. A reducdo nos precos fica mais clara na década de 80, chegando a niveis
muito baixos no final da década (Tabela 17).

TABELA 17
INDICE DE PRECOS REAIS DO LEITE IN NATURA RECEBIDOS PELO PRODUTOR
(1970/90)
Ano Produtor Ano Produtor Ano Produtor
1970 100.00 1977 146.57 1984 104.23
1971 98.40 1978 141.97 1985 101.21
1972 94.89 1979 133.20 1986 102.09
1973 108.81 1980 146.44 1987 117.61
1974 135.85 1981 144.87 1988 93.74
1975 158.94 1982 122.70 1989 92.28
1976 137.29 1983 118.68 1990 79.60

Fonte: FIP (1992), op. cit.
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A evolucdo do complexo leiteiro deve assim ser analisada em trés periodos: 1) final dos
anos 60 até 80, ii) o impacto da crise de 80 até o fim do tabelamento, em 91, e iii) o periodo do

novo regime de liberalizacdo, a partir de 91.

2.1.1. Final dos anos 60 até 80

O primeiro periodo foi dominado por: i) uma dindmica de urbanizacdo e portanto
crescimento na demanda por leite fluido; ii) integracdo dos mercados nacionais através da malha
rodovidria; e iii) ado¢cdo de novos padroes de consumo de derivados de leite - iogurtes,

sobremesas e queijos ndo tradicionais.

Neste periodo uma nova leva de multinacionais assumiu posi¢cdo de destaque nos
mercados mais dindmicos e de mais alto valor agregado, da mesma maneira que a Nestlé num
periodo anterior. A propria Nestlé, j4 com mercados consolidados (leite em p6 integral) demorou
a se posicionar nestes novos mercados. A iniciativa no caso de iogurtes veio do setor nacional
nao-cooperativo (Laticinios Pocos de Caldas), mas as barreiras tecnolégicas e mercadolégicas
asseguraram o dominio do parceiro multinacional e a Danone se estabeleceu com uma posi¢cdo

quase monopolista no setor.

Outra empresa, Mococa, associou-se com a Parmalat para os mesmos fins, mas esta
ultima decidiu por uma estratégia diferente - o desenvolvimento do leite "Longa Vida"
(esterilizado em embalagem fetra-pak) que ia revolucionar o mercado de leite fluido. Na area de
queijos, a mesma tendéncia predominou, com o grupo Bongrain comprando a Polengui, e a
Anderson Clayton o Grupo Norremose (marcas Dana e Luna). As Cooperativas, por sua vez,
concentraram esfor¢cos na consolida¢cdo e amplia¢do das Centrais para dominar o mercado de leite

pasteurizado e responder a unificacdo dos grandes mercados urbanos.

A evolugdo da produgdo neste periodo pode ser captada nos dados da Tabela 18.
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TABELA 18
PRODUCAO BRASILEIRA DE LACTEOS SOB INSPECAO FEDERAL
(1971/38)

(1.000 litros/kilos)

Linha de produtos 1971 1979 1988
Leite Recebido nos Laticinios 1.040.570 6.224.914 7.212.018
Leite Pasteurizado 1.202.201 2.379.302 3.589.369
(Leite B) (3.093) (296.282) (327.743)
Leite P. Reconstr. 1.529 407.183 389.804
Leite em PO 84.561 135.715 222.594
Leite Condensado 21.156 66.781 109.994
Creme de Leite 35.411 104.492 126.801
Manteiga 31.067 49.587 59.793
Leite UHT 608 66.274 167.820
Iogurtes + Sobrem. 7.589 90.751 151.733
Queijos 60.792 128.505 203.105
Requeijéo 2.699 9.898 16.844

Fonte: CBCL, simplificada e adaptada pelo autor.

A Tabela 18 capta muito bem a dinamica dos anos 70. A inddstria de base, a producao de
leite pasteurizado, "Tipo C", centrada nas cooperativas e em algumas industrias nacionais, quase
dobrou sua producgdo, criando um amplo espaco de crescimento baseado em grande volume e
margens pequenas, mas com uma rotacdo rapida de capital. A manteiga, porém, outro produto
basico da estrutura cooperativa, teve um desempenho bem mais modesto, ja antecipando seu
declinio fulminante face a margarina nos anos 80. Os produtos de mais alto valor, por outro lado,
aumentam muito mais rapidamente do que os produtos bdsicos, tanto os mais tradicionais
insumos para a cozinha - leite condensado e creme de leite - como os novos produtos frescos -
iogurtes, sobremesas. Os queijos também experimentam um aumento forte, muito embora neste
caso os produtos tradicionais (minas, prato, mussarela, parmesao) ainda tenham tido ampla

predominancia.

A nivel da produtividade agricola, os dados sdo muito frageis. A indicacdo talvez mais
importante de "tecnificacdo" e especializacdo da produgdo seria o surgimento da producdo de
leite "Tipo B". A producao de leite B exige racas leiteiras, ordenha mecanica, ragdes e insumos,
condig¢des de esfriamento e controle de qualidade e sanidade - padrdes tipicos de uma produgao
leiteira especializada dos paises desenvolvidos. Ainda com seus precos tabelados (em torno de
20-30% acima do leite C), a participacdo do leite B aumentou neste periodo de 3 milhdes para

quase 300 milhdes de litros.

A sazonalidade da producao leiteira representa um grande empecilho 2 modernizagdo, na
medida em que leva a oscilacdes entre super-oferta e escassez de matéria-prima, dificultando a
formacdo de precos estdveis, aumentando os custos de estocagem, bem como custos operacionais
decorrentes dos periodos de ociosidade. A solug¢do passa pela especializacdo da producdo, que

inclui controles sobre a época de lactacdo, utilizacdo de racdes e manejo de pastos, o que
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diminuiria as oscilagdes sazonais da producdo. Para estimular avancos neste sentido estabeleceu-
se um sistema de precos baseado na "cota" - uma média da producdo durante os meses de
inverno. A produg@o acima deste nivel durante os meses de safra seria discriminada entre
"extracota", para volumes de até 10% a mais, e "excesso", para volumes acima deste nivel, com

precos declinantes cujo valor depende da grandeza dos excedentes.

2.1.2. O impacto da crise de 80 até o fim do tabelamento

Apesar do tabelamento, portanto, o complexo leiteiro expandiu-se com base no
dinamismo dos fatores macroecondmicos e sociais durante os anos 70. Na década seguinte, a
crise econOmica sustou a demanda e diminuiu os recursos disponiveis para a atividade pecudria.
Com a falta de demanda, a produgdo se retrai e o recurso a importagcdes se torna cada vez mais
presente, completando um circulo vicioso que bloqueia a modernizacdo do setor. Como
consequéncia, o setor informal se mantém e até aumenta sua participacdo na producao global de

leite, deprimindo tanto os mercados industriais de leite fluido como o de queijos tradicionais.

O setor cooperativista, eixo central da producgdo de leite pasteurizado, foi mais atingido na
medida em que se baseou prioritarmente num produto de menor valor agregado, sujeito ao
tabelamento de preco. Ao mesmo tempo, as cooperativas eram obrigadas a comprar todo o leite
de seus socios, inclusive quando a crise econdmica levava a um excesso de oferta. Assim ela
precisava arcar também com altos custos de estocagem, uma atividade carente de politicas

publicas de apoio.

No final dos anos 70 e inicio dos 80, dois setores se beneficiaram da liberacao de precos:
os produtores especializados de leite Tipo B e as industrias de derivados de leite. Na medida em
que estes mercados se dirigiam aos setores de mais alta renda, mais resistentes aos efeitos da
crise, estes dois grupos podiam se beneficiar da liberacdo de precos e do maior folego da
demanda. A rentabilidade maior destes segmentos permitiu sua expansao, com a industria de
derivados de leite comprando laticinios em dificuldade e expandindo sua base de oferta de

matéria-prima.

As cooperativas se ajustaram a esta nova realidade diversificando sua produc¢do e entrando
também nos produtos frescos -iogurtes, sobremesas e novos tipos de leite fluido. Seu éxito pode
ser apreciado pelos dados da Tabela 19, que indicam a participacao relativa das Cooperativas em
1987.
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TABELA 19
PARTICIPACAO DAS COOPERATIVAS NA PRODUCAO GLOBAL
DE LEITE E DERIVADOS
(1987)
Producao de Leite
Leite C 50%
Leite B 80%
Leite Longa Vida
Integral 30%
Desnatado 75%
Leite em pd
Integral 25%
Desnatado 42%
Outros Produtos
Queijo 35%
Manteiga 50%
Creme 15%
Iogurtes 40%
Doce de Leite 30%
Outros 40%

Fonte: CBCL, adaptada pelo autor.

Deste modo as Centrais das Cooperativas, usando o poder de suas marcas e sua presenca
nos mercados consolidada durante décadas, mostraram-se capazes de ocupar importantes espacos
nas novas pautas de demanda por derivados. Isto foi facilitado também pela banalizacdo e
disponibilidade das tecnologias de processo relevantes. A consolidacdo em forma de Centrais
permitiu que a estrutura cooperativa fizesse a transi¢do de mercados regionais para nacionais e
depois para pautas de consumo com maior valor agregado, envolvendo processos produtivos mais
sofisticados. Entretanto, estes mercados ficaram amplamente dominados pelas multinacionais
Danone e Nestlé, cabendo a estas todas as iniciativas em torno do lancamento de novos produtos

e estratégias de marketing.

A crise dos anos 80, porém, ndo poupou nem as faixas de mais alta renda e a queda de
demanda por derivados levou a um acirramento nas relacdes entre industria e fornecedores, com a
periddica recusa de matéria-prima. Face a desorganizacdo da oferta, o Governo e as empresas
privadas, sobretudo multinacionais, recorreram a importagdes que desestimularam ainda mais a
producdo leiteira e aumentaram a ociosidade da inddstria. A estrutura cooperativista foi
duplamente atingida pela obrigacdo de receber o leite dos seus sécios, ainda quando nio havia
demanda, arcando com os custos da matéria-prima, bem como do seu processamento e

estocagem.

O menor dinamismo do setor nos anos 80 € evidente tanto no caso dos enlatados como
dos produtos frescos e queijos (ver Tabela 18). A evolucdo do leite Tipo B também atesta uma
perda de folego e permite entender o importante papel de sua Associacdo no contencioso do

GATT sobre importagdes de leite em p6 da CEE.
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O mercado que mais se expandiu na década de 80 foi o de leite Longa Vida. Este produto
situa-se como concorrente direto do leite pasteurizado e inverte a tradicional divisdo de mercado
entre empresas transnacionais, nacionais e estrutura cooperativista. Agora uma inovacdo de
produto modifica radicalmente a natureza do mercado de leite fluido, transformando mercados
regionais em nacionais, desarticulando as estruturas de comercializagdo estabelecidas e

ameacando os grandes processadores de leite pasteurizado.

A Parmalat lidera este mercado e adotou uma politica agressiva de expansdo, comprando
importantes empresas regionais - Alimba, na Bahia e uma parte da Central das Cooperativas de
Goidas - além de vdrios laticinios em dificuldades. Esta empresa participa também nas
importacOes, aproveitando os baixos precos de leite em po subsidiado da CEE. A Parmalat
resolveu ndo entrar na drea de iogurtes e sobremesas nos anos 70, apostando nas tendéncias que
levaram a virtual substitui¢io de leite pasteurizado por Longa Vida (UHT) na Europa e que tende

a se repetir no mercado brasileiro.

No entanto, a tecnologia de processo para a producdo de Longa Vida € disponivel
internacionalmente e estd em vias de ser manufaturada no Brasil. Isto explica a participacdo
significativa das empresas nacionais e das cooperativas neste mercado (ver Tabela 18, acima). As
vantagens externas da Parmalat decorrem mais da sua larga experiéncia na Europa, do apoio da

matriz e da sua participacdo ativa no mercado mundial de leite em po.

2.1.3. Do tabelamento a liberalizacao e liberacao de precos

A situacdo do setor leiteiro muda dramaticamente a partir do final dos anos 80 até o final
de 91. Neste curto periodo de tempo deve-se destacar os seguintes fatores:

- nova retracdo de demanda apds a euforia do Plano Cruzado;

- aumento de importacdes de insumos lacteos, sobretudo de leite em p6;

- integracdo no Mercosul, com importagdo macica de produtos finais - sobretudo manteiga
e queijos;

- liberagdo de precos de leite, tanto ao produtor como ao consumidor;

- profunda retracdo de demanda promovida pelo Plano Collor;

- saida do Governo dos programas sociais de leite.

Assim, o regime de regulacdo interna é desmantelado num contexto de brusca abertura de

mercados, tanto para insumos industriais como para produtos finais, € no meio de um choque
econdmico que leva a uma retracdo sem precedentes de demanda.

O peso das importagdes na segunda metade dos anos 80 pode ser captado na Tabela 20.
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TABELA 20
PRODUCAO NACIONAL, IMPORTA(;OES E PARTICIPA(;AO DO MERCOSUL
(1985/90)
Anos e Produtos Producgao Importacdo Importacao
Total Mercosul
1985
Leite em P& 192.783 25.112 2.320
Manteiga 44.137 2.679 2.390
Queijo 177.169 3.355 1.808
1986
Leite em PO 161.581 212.876 2.902
Manteiga 50.177 32.679 4.691
Queijo 201.059 27.623 9.818
1987
Leite em P& 201.793 101.076 2.613
Manteiga 55.848 29.560 3.325
Queijo 217.106 4.424 2.658
1988
Leite em P6 226.190 4.757 2.725
Manteiga 62.125 1.464 1.464
Queijo 220.733 6.842 6.801
1989
Leite em P& 230.700 105.197 32.785
Manteiga 63.400 15.016 6.409
Queijo 225.100 13.512 12.628
1990
Leite em PO 249.100 57.646 21.360
Manteiga 68.500 8.957 7.237
Queijo 243.100 22.101 21.938

Fonte: O Setor Lacteo e o Mercosul (1991), adaptada pelo autor.

Destes dados fica claro que as importacdes no caso de manteiga e sobretudo leite em pé
assumem proporcdes muito significativas em relacdo a producdo doméstica. Em 1991 as

importacOes de leite em p6 chegaram a 95.000 toneladas e a 25.000 em 1992.

Enquanto nos anos 80 o Governo era responsavel pelas importagdes, subsequentemente
repassadas as industrias demandantes, a partir dos anos 90, com a saida do Governo dos

programas sociais, estas importagcdes passam a ser feitas diretamente pelas empresas.

A capacidade instalada para a producdo de leite em p6 é bem maior do que a média da
producdo anual nos ultimos dez anos. Esta ociosidade decorre da sazonalidade da producdo
leiteira discutida acima. Segundo o setor das cooperativas e a Associacdo dos Produtores de Leite
B, as importagdes minam os esfor¢os de modernizar a oferta de leite e de nivelar a produgdo ao
longo do ano. A pressdao destas instituicdes levou o Governo a implementar uma tarifa

compensatdria contra as importagdes da CEE

O atual contencioso em torno das importagdes reflete o conflito entre duas estratégias

dentro do complexo leiteiro. As empresas multinacionais e, em menor medida, algumas empresas
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nacionais aproveitam-se dos baixos precos de leite em p6 no mercado mundial, cuja importagao
deprime ainda mais o preco da matéria-prima doméstica, para aumentar suas margens € sua
competitividade. O setor cooperativista, por outro lado, defende a modernizagdo da base da oferta
doméstica, numa visdo de mais longo prazo. A curto prazo, porém, este setor € prejudicado por
seu compromisso com a matéria-prima doméstica mais cara e também pela necessidade de
processar e estocar a producao excedente decorrente de importacdes. Assim, enquanto a tarifa
compensatdria coloca o Governo brasileiro contra a CEE, ela representa de fato uma divergéncia

profunda entre os agentes econdmicos do complexo leiteiro brasileiro.

A saida do Governo dos programas sociais - que em 1988/90 representaram entre 1 e 2
bilhdes de litros por ano, algo em torno de 30% do leite C distribuido no pais - junto com o
colapso da demanda decorrente do choque econdomico do Governo Collor, levou a situagdo
paradoxal de um excesso de oferta inclusive na entressafra, o que foi agravado pela falta de uma

politica de estoques de leite por parte do Governo.

O fim do "Programa Nacional do Leite para Criangas Carentes" e a reducdo dréstica de
leite para os outros programas sociais -Ticket Leite, LBA, FAE e INAN - teve um impacto
especialmente severo no parque industrial do Nordeste. Nas capitais do Nordeste este programa
efetivamente dobrou a demanda para processamento de leite pasteurizado e a industria se
aparelhou para atendé-lo a partir de 86, quando o Programa foi langado. Com o fim do Programa

a demanda por leite caiu pela metade, criando grandes dificuldades para a indstria local.

O contexto portanto ndo podia ser pior para o ajuste ao fim da politica de tabelamento,

levando inclusive alguns setores a acenar com um retorno a algum tipo de regulacio de precos.

As tensdes no setor tampouco se limitam a questdo de importagdes. O que estd em jogo €
uma percepcdo distinta das relacdes entre o elo agricola e o elo industrial no complexo. A
oposi¢do a importagdes por parte do movimento cooperativista faz parte de uma visdao do setor
em que a industrializacdo € fundamentalmente uma forma de valorizar a producdo agricola,
enquanto a visdo empresarial define estratégias em relacdo aos insumos em func¢do apenas de

objetivos industriais.

Argumenta-se assim que as empresas, € sobretudo as multinacionais, se beneficiam da
heterogeneidade nos niveis de modernizacdo do setor leiteiro, aproveitando a produgdo do setor
nao-especializado e menos organizado. Este argumento € de dificil comprovacdo. Se tomarmos
como indicador o destino de Leite B, as empresas nacionais Vigor ¢ Spam tém uma posicdo de
destaque, aparecendo em primeiro e quarto lugar no recebimento. A grande ausente, entre as dez
maiores empresas em termos de recebimento de leite Tipo B € a Nestlé, responsdvel pela

captacao de 4 milhdes de litros de leite por dia, quase 25% do leite entregue a industria formal.
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Andlises do setor primdrio identificam trés tipos de produtores de leite: os que entregam
até 100 litros/dia, com produtividade em torno de 900 kg/vaca; os que produzem entre 100 e 500
litros/dia, com produtividade de 1.500-2.500 kg/vaca; e os produtores acima de 500 litros e
produtividade acima de 2.500 kg/vaca. A primeira categoria ndo comporta custos fixos pela falta
de "tecnificacdo", mas representa uma parcela importante da produgdo global, podendo chegar a
30-40%, dependendo da regido. A manutencdo deste segmento debilita o poder de barganha dos

demais produtores e inibe o processo de "tecnificagcdo".

Assim, enquanto as cooperativas estimulam a "tecnificacdo"da agricultura, enfrentam
estratégias concorrenciais que combinam uma articulagio com os segmentos menos
modernizados da produgdo leiteira doméstica e com importagdes. Neste contexto surgem

sugestoes para a volta a alguma forma de regulagdo de precos.

Dado este quadro, ndo € de supreender que o complexo leiteiro se encontre em meio a um
profundo processo de reestruturacio, cujo aspecto mais visivel é a expansdo das multinacionais
Nestlé e Parmalat, comprando usinas, empresas nacionais, postos de recebimento e até
cooperativas atingidas pela crise. Entre as empresas nacionais, apenas a Vigor segue 0 mesmo
caminho. As operacdes da Gessy Lever na drea de queijos completam a tendéncia de expansdo

acelerada dos grandes grupos.

A Nestlé ja comprou quatro fabricas de leite em pd, manteiga e queijo, além de 31 postos
de resfriamento de leite da empresa nacional SPAM, localizada no Rio de Janeiro, e ainda uma

fabrica de leite em p6 da CCPL, também do Rio de Janeiro.

Se as investidas da Nestlé apenas consolidam sua posi¢cdo em mercados que ja domina, a
estratégia de crescimento da Parmalat € mais fulminante e ousada. De um faturamento de US$
120 milhdes e fora da lista das dez maiores do setor em 1990, a empresa ja saltou para o terceiro
lugar na captacdo de leite e conseguiu triplicar seu faturamento. Além de consolidar seu mercado
principal - Longa Vida - a nivel nacional com aquisi¢des como a da Alimba na Bahia e Lacesa no
Rio Grande do Sul, a Parmalat parece decidida a diversificar para o conjunto dos mercados de
derivados. A Lacesa comercializa iogurte sob a marca Yoplait da cooperativa francesa SODIAAL
(que também enfrenta dificuldades no seu pais) e ocupa 30% do mercado do Sul. A Planalto,
outra empresa comprada pela Parmalat, ¢ uma importante produtora de queijos para o mercado do
Rio de Janeiro. O eixo da estratégia da Parmalat porém permanece o leite fluido e, além do Longa

Vida, ja lanca o leite pasteurizado Tipo B em cartdao com embalagem de ultima geracao.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



42

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

2.2, Principais Mercados e Padroes de Concorréncia nos anos 90

2.2.1. Segmento de leite em po

O segmento de leite em po € estratégico ndo apenas pela importancia do mercado final,
mas pelo papel do leite em p6 como forma de estocagem de leite € como insumo reidratado de
leite fluido.

O mercado de consumo final € amplamente dominado pela Nestlé, mas ndo existem
barreiras tecnoldgicas, de patentes ou de economias de escala. A Nestlé criou este mercado,
inclusive no Brasil, e dominou com sua marca quando detinha ainda exclusividade tecnoldgica.
Por muito tempo o leite em po foi a forma principal de consumo de leite, sobretudo nas areas
afastadas das bacias leiteiras e nas regides do Nordeste e do Norte. Para as faixas pobres, o
produto aprsentava ainda a vantagem de poder ser diluido para acomodar o or¢amento, embora

com impactos graves a nivel nutricional.

O produto ja € portanto maduro e tende a ser deslocado por distintos tipos de leite fluido,
embora a tradi¢cdo de consumo no Brasil seja muito mais forte do que nos paises desenvolvidos,
onde os mercados de insumos industriais e ra¢des animais representam importantes saidas.
Embora a hegemonia da Nestlé ndo seja contestada, varias outras empresas € cooperativas agora
atuam neste mercado, entre as quais deve-se destacar a Central Gadcha, importante fornecedora

do estado do Amazonas (por rodovia!).

A distribuicdo de capacidade nominal instalada mudou pouco na dltima década, mantendo
as cooperativas uma participacdo de 30%, o setor nacional de capital aberto pouco menos de
20%, as multinacionais em torno de 45% e o setor estatal 5% (duas empresas - uma no Rio
Grande do Sul e outra em Pernambuco, ambas em m4 situacdo financeira: a de Pernambuco ja

estd a venda e a do Rio Grande do Sul em vias de transformagdao numa Central de Cooperativas).

Os especialistas avaliam que, em média, as plantas sdo tecnologicamente modernas e
eficientes. Em relagcdo a evolugdo da capacidade instalada, o que se nota é uma diminui¢do da
importancia das plantas médias a favor de uma ampliacdo de capacidade, de um lado, e, de outro,
aumento no nimero de plantas menores. Isto reflete um duplo processo de acompanhamento do
progresso técnico no setor e de diversificagdo geografica, com a crescente importancia de fontes
de captacdo fora das bacias leiteiras tradicionais. Nos anos recentes a estrutura cooperativa

aumentou sua participacao nas plantas de maior capacidade.
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2.2.2. Leite fluido e leite longa vida

J4 foi chamada a ateng@o para o fendmeno do crescimento da Parmalat, que representa

uma nova onda de reestruturacdo dos mercados liderada pelas multinacionais.

A primeira onda consistiu na entrada da Nestlé nos enlatados de leite em po, leite
condensado e creme de leite, que eram os primeiros substitutos de leite fluido no contexto
urbano. As empresas nacionais e as cooperativas se industrializaram a partir da producao de leite
pasteurizado, recuperando e expandindo o mercado urbano de leite fluido. A segunda onda ¢é
representada pela diversificacdo para derivados de leite frescos e para novas marcas de queijos
moles, liderada pela Danone e Anderson Clayton, seguidas por Nestlé, Yoplait, Bongrain e Gessy
Lever. A terceira onda visa redefinir o mercado de leite fresco através de inovacdes nas técnicas
de preservacdo e embalagem, representadas sobretudo pelo leite Longa Vida e liderada pela

Parmalat.

A Tabela 21 mostra a evolugdo da capacidade instalada de leite Longa Vida no Brasil.
TABELA 21

N° EMPRESAS E MARCAS E CAPACIDADE INSTALADA
DE LEITE LONGA VIDA NO BRASIL

Item 1982 1992 Variacgao %
N° de Empresas 9 18 100.0
N° de Marcas 9 23 155.6
Capacidade Instalada (1.000 1) 360.960 655.320 81.5

Fonte: Assoc. Bras. Prod. Leite B.

Fica confirmada nestes dados a auséncia de barreiras tecnoldgicas e também de marca
neste mercado. Uma empresa tipica, utilizando esterilizadores e homogeneizadores Alfa-Laval ou

APV e mdaquina de envase Tetra-Brik custa em torno de US$ 3,5 milhdes.

A producdo de leite Longa Vida cresceu em torno de 150% durante os anos 80, muito
mais rdpido do que o conjunto do mercado de leite fluido. Seu posicionamento no mercado o
coloca como concorrente direto do leite B, que também cresceu acima da média nesta década e
ocupa um espaco importante no mercado urbano mais desenvolvido de Sao Paulo (38%). No
conjunto de leite fluido no Brasil, o Longa Vida ocupou em 1991 pouco mais de 5%, alcancando

quase 10% no mercado da Grande Sao Paulo.

O preco do leite Longa Vida situava-se 40% acima do leite B, em 1991, e 80% acima do
leite C. Com um prec¢o em torno de US$ 0,73 por litro, o produto fica também bastante mais caro
do que nos EUA, entre US$ 0,54 ¢ US$ 0,59, e do que em outros paises da América Latina, como
Chile (US$ 0,48/0,55). Este fato, aliado ao baixo poder aquisitivo do mercado brasileiro, tem
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levado a projecdes de crescimento bastante modestas. No entanto, 0 aumento de competitividade
do setor, com a entrada de muitas empresas € marcas novas, bem como o impacto da liberacao de

precos do leite C, apontam para uma transformagdo mais rapida do mercado de leite fluido.

Em 92 os precos das marcas mais baratas de Longa Vida se igualaram aos do leite C e,
embora este ano tenha sido excepcional em termos do comportamento do mercado de leite, as
comparacdes internacionais indicam que existe bastante espaco para situar o produto mais perto

dos outros tipos de leite fluido.

Outra indicacdo das transformagdes no mercado de leite fluido é o surgimento de vérias
marcas de leite cartonado em substitui¢do ao saco pldstico. Além de problemas de manuseio, o
saco pléastico € menos higi€nico e preserva menos o produto do que os cartonados, sobretudo a

embalagem Tetra-Brik.

Tudo aponta, portanto, para uma profunda transformacdo do mercado de leite fluido, que
tem representado o esteio fundamental da industrializagdo das cooperativas. Atualmente, a
Parmalat € a empresa que mais cresce € que mostra maior agressividade neste mercado, mas nao
existem barreiras tecnoldgicas e o peso da marca é menor do que na drea de iogurtes e
sobremesas. No entanto, a Nestlé estd agora langcando uma marca de Longa Vida com grande
esfor¢co de propaganda. O que muda radicalmente € a forma de comercializacio: por ter superado
os problemas de alta perecibilidade, o leite Longa Vida passa a ser vendido fundamentalmente
em supermercados, e ndo mais em padarias integrando-se a 16gica da distribui¢do moderna. Desta
maneira, também o Longa Vida evita a imagem negativa de qualidade associada ao leite

pasteurizado, que € agravada pelos frageis canais da distribuicdo tradicional.

2.2.3. Produtos frescos: iogurtes e sobremesas

Nos anos 70, a empresa nacional Laticinios Pogos de Caldas langou-se na diversificagdao
para produtos frescos através de um acordo de transferéncia de tecnologia e cooperacdo com a
Danone, da BSN, lider francés na drea de iogurtes. A Danone porém comprou a parte da LPC e
junto com a Nestlé, através da sua marca Chambourcy, estabeleceu uma forte liderancga no setor.
As Centrais das Cooperativas ndao ficaram para trds e a Paulista e Itambé conseguiram
importantes parcelas do mercado. A tecnologia de iogurtes rapidamente se banalizou e o custo de
implantacdo de uma unidade competitiva ndo se mostrou proibitivo. Se a lideranc¢a no lancamento
de novos produtos ficou com as multinacionais, as cooperativas possuiam estrutura para cumprir
o papel de seguidores, valendo-se de sua longa presenca nos outros produtos lacteos. Pelo final
dos anos 80, com a participacdo também da Batavo, das Cooperativas do Parand, o setor

cooperativista ocupava em torno de 40% do mercado.
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Embora dirigido ao setor mais dindmico de média e alta renda, o ritmo de crescimento do
mercado de iogurtes e sobremesas nos anos 80 também foi duramente atingido pela crise.Isto
limitou o langamento e alcance de novos produtos, o que permitiu um acompanhamento mais
facil por parte das cooperativas. Assim, no final da década a Paulista luta par a par pela lideranca
do setor de iogurtes. As duas multinacionais rapidamente lancaram a versdo "bifidus", que teve
um impacto grande e quase instantaneo na Europa; contudo, seu éxito no Brasil foi bastante
limitado. No caso de sobremesas e petit-suisse, porém, a superioridade das duas multinacionais €
mais nitida.

z

O nivel de concentracio neste mercado € bastante acentuado e as barreiras
mercadoldgicas e "marcadoldgicas" dificilmente transponiveis. Indicativo disto € a auséncia da
Central Gatcha deste mercado e a decisdo da Central do Estado de Rio de Janeiro de ndo colocar
em producdo sua moderna fabrica de iogurtes.

Os dados da Tabela 22 mostram os niveis de concentracdo para os principais segmentos
de produtos frescos nos grandes centros urbanos do Centro-Sul e do Sul.
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TABELA 22

PARTICIPACAO DAS EMPRESAS LIDERES NOS MERCADOS
DE IOGURTES, SOBREMESAS E PETIT SUISSE

(1989)
(%)
Iogurtes Sobremesas Petit Suisse
Grande Sao Paulo
Paulista 29.2 19.5 16.6
Danone 24.1 43.4 32.6
Chambourcy 23.4 25.0 34.4
Yoplait 3.4 2.8 2.8
Batavo 10.2 9.4 13.5
Sao Paulo
Paulista 24.5 19.7 15.1
Danone 31.5 37.2 34.6
Chambourcy 32.4 33.5 38.7
Yoplait 1.7 0.8 1.2
Batavo 7.8 8.8 10.5
MG RS + Int. RJ
Paulista 11.1 10.0 10.3
Danone 23.5 44.0 43.5
Chambourcy 26.3 32.2 46.2
Yoplait
Batavo
Grande RJ
Paulista 22.5 21.5 21.4
Danone 31.0 43.3 45.4
Chambourcy 36.3 35.2 25.8
Yoplait
Batavo
Regido Sul
Paulista 10.7 8.5 6.6
Danone 21.4 25.6 28.7
Chambourcy 18.5 20.7 20.5
Yoplait 20.0 20.4 15.1
Batavo 21.9 24.8 29.0
DF Goids
Paulista 14.3 11.2 9.9
Danone 28.8 36.6 31.3
Chambourcy 32.1 38.8 47.9
Yoplait
Batavo 6.7 13.4 10.9

Fonte: Nielson apud PENSA (1992).

2.2.4. Queijos

Durante os anos 70 o segmento de queijos reduziu-se basicamente a sete tipos de queijos
tradicionais, com o surgimento do "petit suisse" e "emental" a partir da segunda metade da
década. No final dos 80, porém, as estastisticas tinham que lidar com nada menos de 56 tipos de

queijos.

A combinac¢do de uma demanda por queijos que resistia bem a crise e a grande aceitagao
de queijos novos explica a entrada dos grandes grupos Anderson Clayton, Bongrain e Gessy
Lever. A Gessy Lever marcou sua presenca comprando as atividades da Anderson Clayton e a
marca Luna, completando as aquisicdes em 1990 com a compra da empresa nacional Rex. Assim,
aumentou seu leque de queijos com 20 marcas novas e sua produgao passou de 2.000 t para 6.000

t/ano, investindo fortemente na propaganda para ampliar o mercado de queijos finos.
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Os queijos tradicionais tém uma baixa visibilidade de marca, o que deprime precos e
torna o segmento vulneravel a indudstria informal pela falta de barreiras tecnoldgicas. Além disto,
0s processos mais lentos de maturacdo, num contexto inflaciondrio, acarretam custos de
estocagem que sdo dificeis de incorporar ao preco. Os queijos finos, por outro lado, exigem

equipamentos sofisticados e automatizados e atingem um publico mais resistente a crise.

O mercado de queijo no Brasil é avaliado em US$ 1 bilhdo e, apesar da presenca das
multinacionais e da concentragdo nos mercados de queijos finos (como o caso do "petit suisse",
incluido na Tabela 22), o setor como um todo é muito fragmentado, apresentando um peso ainda

grande dos queijos tradicionais produzidos em condi¢Oes semi-artesanais.

O consumo médio de queijos no Brasil fica em torno de 2,5 kg por habitante, bem abaixo
de paises europeus - 12 e 15 kg por habitante na Alemanha e na Franca - e igualmente abaixo dos

paises vizinhos, onde a Argentina tem uma média de consumo de 8 kg por habitante.

Com o advento do Mercosul, a competitividade do setor de queijos foi colocada em
cheque, sobretudo face a escalada de importagdes no final dos anos 80 (ver Tabela 20). Analistas
avaliaram que os vizinhos teriam maior competitividae naqueles segmentos de queijos que
demandam mais matéria-prima e onde as exigéncias de tecnologia sdo menores, atingindo assim
os segmentos de menor valor agregado, mas que concentram o bruto do consumo no pais
(Zylbersztajn,D. & Farina,E, 1991).

Esta ameaca estd sendo sentida sobretudo nos estados do Sul e ja provoca respostas que
prometem uma transformacio da base técnica da producdo de queijos duros e semi-duros. Esta
resposta estd sendo liderada pela Central das Cooperativas Gatcha, que automatizou totalmente
sua unidade de queijos em Ijui, que agora pode processar 200.000 litros/dia de leite, e reduziu a
mao-de-obra utilizada na produc¢do de mais de oitenta pessoas para apenas quatro. Toda a
maquinaria foi importada e, embora ndo envolva segredos tecnolégicos ou patentes, sua
implantacdo exigia uma adaptacdo completa as condi¢des da planta gadcha, que foi feita com

know how local.

A competitividade porém ndo se mede apenas pela capacidade técnica e pelos custos
comparados, mas também pela natureza das estratégias adotadas e pela capacidade gerencial. No
mercado de queijo isto é também exemplificado pela acdo da Central Gaticha, que comprou uma
empresa argentina de queijos. Além de permitir acesso direto as tendéncias do mercado vizinho,
esta filial constitui uma plataforma de exportacdo para Europa e EUA, destino de 40% da sua

producao.
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2.3. Competitividade e a Posicao Relativa dos Distintos Atores

Este relatério chamou atencdo para a complexidade dos condicionantes estruturais da
competitividade no setor leiteiro. Embora a produtividade da matéria-prima seja um fator chave,
a evidéncia tende a apoiar a tese de que o leite brasileiro seria competitivo se o setor ndo fosse
desprotegido e de que estas mesmas politicas sdo responsaveis pelo ritmo lento e alcance parcial

do processo de "tecnifica¢do".

Ao mesmo tempo, como Vvisto, o setor como um todo se baseia em tecnologias em geral
disponiveis no mercado e de fécil acesso. Barreiras tecnoldgicas operam em segmentos limitados
- como os formulados para criancas da Nestlé e os queijos finos -, embora importantes pelo alto
valor agregado e dinamismo de seus mercados. Nas condi¢Oes brasileiras, o setor de leite fluido
foi identificado como um dos eixos principais da competitividade atual. Aqui as barreiras
tecnoldgicas inexistem para as empresas lideres nacionais e Centrais das Cooperativas e as
barreiras mercadoldgicas sdao limitadas. As empresas porém que permanecerem COMO
pasteurizadores de Leite C em embalagem pldstica e que nio se capacitarem para mudar para os

novos tipos de cartonados e de Tetra-Pak serdao provavelmente alijadas do mercado.

Esta nova situacdo representa um desafio especial para a estrutura cooperativista e
empresas nacionais, porque agora a questdo ndo € apenas a capacidade de seguir a evolugdo dos
mercados de derivados, mas de se defender também contra a transformac¢do do seu mercado de

base.

A crise, a menor capacitagdo gerencial e as piores condi¢des de financiamento colocaram
as empresas nacionais € o setor cooperativo numa situacdo vulnerdvel face as investidas das
multinacionais. No periodo recente as empresas Alimba, Planalto e Lacesa, entre as mais notaveis
empresas nacionais, foram compradas e a SPAM teve que se desfazer de vdrias unidades. As

mesmas tendéncias atingiram também o setor cooperativista.

Argumentou-se acima que a consolida¢do das Centrais de Cooperativas representou uma
importante inovacgdo institucional para enfrentar as exigéncias de expandir e diversificar sua
capacidade industrial de modo a atender a demanda dos grandes centros urbanos. Agora o setor
enfrenta o desafio ainda maior de assegurar sua participagdo nos novos mercados dindmicos e
defender seus mercados tradicionais em condi¢des competitivas muito mais agudas e num

contexto de liberacdo dos mercados interno e regional.

Trés elementos sdo decisivos nestas condicdes. Em primeiro lugar, a elaboracdo de
estratégias que permitam acompanhar a concentracdo de poder de mercado do setor de capital
aberto. Isto aponta tanto para uma maior integracdo do setor cooperativista - reproduzindo o

movimento das cooperativas individuais para Centrais num nivel mais alto de integracdo - quanto
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para o desenvolvimento de formas juridicas mais 4geis (aquisi¢Oes, joint-ventures, etc.) para
permitir sua expansdo e o atendimento de mercados especificos. Aqui o modelo de formacgdo de

subsididrias tipo "S.A." tipica das Cooperativas européias parece ser o caminho.

Em segundo lugar, o fim do tabelamento de precos, a maior abertura dos mercados
regionais e internacionais e, sobretudo, as recentes transformacdes do mercado de leite fluido
exigem uma rdpida profissionalizacdo dos quadros gerenciais do setor cooperativista. Alguns
aspectos desta profissionalizacdo dizem respeito a estrutura juridica das Cooperativas, a natureza
de sua diretoria e a suas relagcdes com o Estado. A nivel gerencial porém avangos importantes ja
sdo evidentes na ado¢@o de conceitos de planejamento estratégico por parte de algumas Centrais e
na ado¢do de sistemas de automagdo que permitem o controle on line dos fluxos produtivos e

comerciais.

Em terceiro lugar, a unificacdo dos mercados nacionais acarreta dificuldades para a
integracdo eficiente dos distintos nives da estrutura cooperativista - entre as individuais e as
Centrais, bem como entre as proprias Centrais. A propria tradi¢do de cooperativismo pode vir a
ser um grande empecilho a racionalizagdo das estruturas produtivas e gerenciais. Isto afeta
sobretudo as Centrais mais antigas, onde existe uma grande superposicao de estruturas produtivas

mal dimensionadas no contexto da integracao de mercados locais, regionais € nacionais.

2.4. Relacoes de Trabalho, Capacitacdo e Novas Técnicas Organizacionais

No funcionamento do complexo "pds-tabelamento", o ponto mais critico gira em torno da
formacdo de precos do leite, que polariza o produtor agricola e a indudstria. Neste contexto é o
pequeno produtor que mais sofre, porque o grande normalmente negocia vantagens (preco, cota,

transporte, prazos) em relacdo ao preco estipulado.

Apesar de existirem mecanismos formais, como as planilhas de custos e a interveniéncia
da Comissdo Técnica de Pecudria Leiteira (com a participacdo da FEASP, dos Sindicatos e da
ANPLB), sdo as proprias reunides dos grandes grupos da industria que determinam os precos em
cada regido (Porcheron,1992). Em 1992, sem tabelamento, a participacdo do preco ao produtor no
preco final, no caso de leite tipo "C", baixou de uma média de 55% para 49% e chegou a 40%
(Medeiros da Silva, 1993).

As consequéncias, tanto a curto como a médio prazo, sdo graves. No esforco de recuperar
os custos de producido, sobretudo no interior, onde as condi¢cdes de barganha sdo mais desiguais,
o produtor comeca a vender diretamente a populacdo, aumentando o peso da economia informal e

0s riscos para a saude com a auséncia de controles sanitarios. Com efeitos mais a médio prazo, o
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produtor desarticula a sua estrutura de producdo, agravando a perspectiva de oscilagdes no

abastecimento e criando condi¢des que favorecem a dependéncia de importagdes de leite em po.

Esta falta de solidariedade entre os atores ao longo da cadeia acarreta consequéncias
sérias, sobretudo para um produto tdo sensivel em termos de perecibilidade e tdo visado, dada a
sua posicao estratégica na dieta popular. Assim, dentncias de contaminacdo e md conservacao

concorrem com a publicidade no imaginério do consumidor.

Os indicios de modernizacdo das relagdes de trabalho a nivel industrial sdo dificeis de
avaliar. A aplicagdo de técnicas organizacionais, inclusive nos segmentos mais modernos, limita-
se a uma modesta aplicacdo de "just in time" externo e ao controle estatistico do processo
produtivo. Os dados de controle e garantia de qualidade colhidos das entrevistas ndo permitem
discriminar novas modalidades das tradicionais necessidades de controle tipicas da industria de

laticinios.

Os dados apontam para a importancia de treinamento, inclusive na drea de producao, mas
ndo permitem uma discriminacdo mais especifica ou por categoria de trabalhador ou por
segmento da indudstria. Todos os setores, porém, destacam a importancia do SENAI, com

solicitagdes para sua maior atuagao.

Na drea de capacitacdo, o setor de laticinios tem sido tradicionalmente servido pelo
Instituto Candido Tostes. Calcula-se que a quase totalidade dos técnicos da indistria de queijos
foram formados por este Instituto. Nos tultimos anos porém o Instituto tem sido seriamente
atingido pelos efeitos da crise. As suas atividades de pesquisa foram desarticuladas e tanto a

pesquisa como o ensino foram enfraquecidos pela evasdo dos seus mais destacados quadros.

O Instituto enfrenta a0 mesmo tempo um grave desafio em termos da sua adequacao as
novas exigencias do setor. Os alunos sdo formados durante trés anos a nivel de segundo grau (em
torno de quarenta alunos por turma), o que ndo satisfaz nem aos alunos nem a inddstria. A
inddstria ndo mais confia na capacidade destes jovens de dezessete ou dezoito anos de assumir
responsabilidades gerenciais e técnicas numa industria em plena modernizac¢do. Por outro lado, os
proprios alunos ressentem-se da sua falta de formacao e crescentemente encaram o Instituto como

um trampolin para a Universidade, o destino agora de mais da metade da turma de formandos.

Como resposta o Instituto estd negociando a extensdo do curso para quatro anos € a
renovagdo do curriculo, sobretudo na drea de informatica. Embora a identificacdo da industria
com o Instituto seja forte,0 apoio efetivo € timido, sendo limitado a ajuda de bolsas e algumas
atividades de pesquisa. A questdo de capacitacdo, portanto, torna-se um desafio urgente para o

conjunto do setor.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



51

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

2.5. Competitividade e 0 Mercosul

Com o dramdtico aumento de importagdes do Mercosul nos anos 89 e 90 (ver Tabela 20)
que chegaram a 10% da producdo nacional de leite em pd, queijos e manteiga e a decisdo de
segmentos da grande distribuicdo de promover as importacdes, a competitividade dos parques
leiteiros dos paises vizinhos foi colocada na ordem do dia.

Ja foi visto que, em condi¢des ideais, esta ameaga ndo deve se concretizar. Varios estudos
porém tém mostrado que, ao contrario do que aconteceu no Brasil, houve coerentes politicas de
apoio e estimulo a reestruturacdo do setor leiteiro, sobretudo na Argentina nos anos 80. Desta
forma as vantagens naturais seriam reforcadas por um aumento importante de produtividade e
pela reorganizacao industrial. Ha previsdes de uma duplicagcdo da producdo de leite na Argentina

dentro de poucos anos.

Diferentemente do Brasil, o parque leiteiro da Argentina recebeu estimulos muito cedo
para seu desenvolvimento, na forma de exportacdes de manteiga para Inglaterra ja no inicio do
século, seguidos pela implantacdo de empresas inglesas de laticinios no pais. A concentracdo
empresarial do setor porém se consolidou em torno da estrutura cooperativista, liderada por
Sancor e a empresa nacional Mastellone. As trés maiores empresas sdo responsaveis por mais da

metade do valor agregado do setor.

Existe uma tendéncia a exagerar a racionalidade das politicas e estratégias dos
concorrentes € um exame mais aprofundado do caso Argentino mostraria uma oscilacdo abrupta
entre estimulos a producdo nacional e uma estratégia de promocao de importagdes. No entanto
houve uma nitida transformacao do desempenho do setor a partir da segunda metade dos anos 70.
Um quarto dos produtores primérios saiu da atividade e as economias de escala e produtividade

aumentaram notadamente. Tendéncias similares se processaram no lado industrial.

Esta reducdo e concentracdo no nimero de atores e talvez também a limitada participagao
de capital multinacional permitiram um alto nivel de organizacdo do setor a partir da segunda
metade dos anos 80. Ao mesmo tempo, as solucdes para os problemas do setor leiteiro argentino
se aproximaram mais do padrio dos paises desenvolvidos, onde a negocia¢do da super-producao
define a forma de regulacdo (muito embora o consumo per capita indique uma consideravel
demanda reprimida). Assim, foi criado um foro dos principais atores da cadeia para a
determinagdo de pregos e a regulacdo do setor - a COCOPOLE, Comision de Concertacion de
Politica Lechera. Ao mesmo tempo, criou-se a FOPAL, Fondo de Promocién a la Actividad
Lechera, principalmente para a promo¢do de exportacdes como mecanismo de evitar
superproducdo. Aqui pode-se ver também que o papel das exportacdes segue mais o padrio
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Europa/EUA do que os da Nova Zelandia ou Austrélia, sendo fundamentalmente uma forma de
sustentacdo dos precos internos.

A integracdo do Mercosul claramente oferece outra perspectiva para gerenciar a
superproducdo. No entanto, a inversdo das relagdes cambiais depois de 90 cortou o fluxo de
exportacdes para o Brasil e a organizacdo do setor leiteiro argentino parece ter sofrido
importantes reveses no periodo mais recente, inclusive com a desativagdo da COCOPOLE. As
exportacdes t€m sido dominadas pela SANCOR, que também estaria passando por sérias
dificuldades financeiras.

Por outro lado, a possibilidade da Argentina vir a ser um grande exportador no contexto
do Mercosul exigiria uma grande expansdo das bacias leiteiras, o que parece pouco provavel. De
fato, o processo tem sido o inverso, ja que a atratividade dos mercados de graos tem levado a
diversificacao de produtores leiteiros para a agricultura.

No Uruguai, o setor leiteiro estd organizado por uma Unica estrutura cooperativista,
CONAPROLE, e seu impacto no contexto brasileiro passa mais pela oportunidade de exportar
leite fluido, concorrendo fundamentalmente com a producao primdria regional. Dos trés paises, o
Uruguai € o que tem precos mais baixos, calculados em torno de U.S.$ 0,14 por litro. Ainda
assim, as consequéncias serdo provavelmente limitadas pelo reduzido tamanho dos excedentes e
pelo fato do Uruguai ja exportar para Argentina. No entanto, a presenca sem fronteiras das bacias
leiteiras do Uruguai apresenta um poderoso estimulo para a modernizacdo, ja em curso, dos
produtores de leite nos estados do sul do Brasil.

Os atores principais porém j4 estdo se reposicionando a luz da integracdo. A Sancor da
Argentina pretende investir em Sao Paulo para a producdo de derivados de leite com base em
matéria-prima argentina ¢ a Parmalat e a Nestlé também se organizam para se abastecer de
matéria-prima deste pais.

IE/UNICAMP - IEI/UFRIJ - FDC - FUNCEX



53

ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

3. PROPOSTAS DE POLITICA

3.1. Propostas do Setor

Na andlise das tendéncias internacionais foi enfatizado o complexo sistema de regulacdao
que tanto nos EUA como nos paises da Europa norteou a modernizacio dos seus setores leiteiros.
Ao Brasil também nao faltou regula¢do, mas neste caso a modernizagdo do setor foi subordinada
a estratégia macroecondmica de combate a inflacdo, facilitada pela oferta internacional de leite
em po6 subsidiado. Os resultados desta regulacdo foram examinados na andlise do contexto

brasileiro.

Desde 91 o Brasil vive a situagdo inédita de liberacdo dos precos de produtos lacteos. A
experiéncia de tabelamento e intervencdo foi tdo amarga que o setor hoje quase que
unanimemente prega como solucio para a modernizado a nao intervencao do Estado no mercado

de leite.

Ao mesmo tempo, se o fim do tabelamento fazia parte de tendéncias macropoliticas de
liberalizagdo, o setor ja estava mobilizado em torno desta bandeira, pressionando o Governo com
uma série coerente de propostas alternativas. A unidade em torno destas propostas abrangeu as
principais liderangas dos diversos segmentos € culminou num Plano de Desenvolvimento

apresentado ao Governo em 1990. O Plano pode ser resumido nos seguintes pontos:

- o Estado ndo deve intervir na fixa¢do de pregos, mas centrar-se na unificacao do sistema

de fiscalizagdo;

- o Estado deve divulgar com seis meses de antecipacdo suas previsdes de compra,

desdobradas por regido e produto;

- os Programas Oficiais devem sofrer um acompanhamento publico e mensal da demanda

e dos gastos;

- devem ser obrigatdrias regras coletivas e escritas, com periodo de vigéncia definido,
negociadas entre os produtores e compradores, especificando: criterios de fixagdo de precos,
prazos de pagamento, formacdo de cotas, periodo de pratica de leite "extra cota" e, quando

apropriado, classifica¢do por qualidade e bonificag¢do por escala.

- 0 Governo deve divulgar mensalmente os resultados das planilhas de custos elaboradas
pela EMBRAPA;

- as linhas de crédito devem ter as seguintes restricdes: i) a producdo leiteira a ser

beneficiada precisa ser uma atividade expressiva; ii) a propriedade precisa ser localizada numa
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bacia leiteira expressiva; iii) deve existir uma escala minima de produgdo; iv) deve-se apresentar
atestados de sanidade do rebanho em relagcdo a brucelose e tuberculose, com obrigatoriedade de
vacinacdo contra febre aftosa e brucelose no caso de bezerras; v) o acesso ao crédito deve ser
condicionado a apresentacdo de projeto com controle de aplicacdo e liberacdo parcelada; vi) as
empresas ou cooperativas precisam ter equipes de assisténcia técnica capazes de acompanhar os

projetos.

-0 Governo deve desenvolver pesquisas através da EMBRAPA, que teria também a

responsibilidade de divulgar os resultados de pesquisas privadas;
- 0 Governo deve intensificar esfor¢os para a sanidade do rebanho;
- a assisténcia técnica deve ser feita pela iniciativa privada;

- a manutencdo de estoques deve ser de responsibilidade do setor privado, cabendo ao

Governo viabilizar linhas de financiamento;

- para a fixacdo dos precos dos estoques, o Governo deve levar em conta as seguintes
varidveis: 1) preco do leite "cota" na entressafra, ii) periodo de formacao de estoques, iii) época de

desova de estoques e iv) custo financeiro da producao e estocagem dos produtos;

- a condi¢do minima para credenciamento por parte das empresas deve ser o pagamento

do preco ao produtor considerado no calculo do financiamento;

- as importacdes devem ser permitidas apenas para complementar a insufici€ncia interna e
feitas exclusivamente pela industria, sem incentivos € com 0 mesmo tratamento tributdrio

dispensado ao produto nacional;

- qualquer subsidio, sob qualquer forma, concedido pelo pais de origem ou por

organismos de integracao entre paises, deve ser ajustado por taxagdo para neutralizar o seu efeito;

- durante cinco anos deve haver um ajustamento do imposto de importacio de modo a

equiparar o pre¢o do produto importado aos custos do produto nacional;

- deve ser liberada a exportacdo de produtos lacteos excedentes.

Estas medidas, que tém um objetivo claro - basear o complexo leiteiro brasileiro numa
producdo pecudria especializada e "tecnificada" - e uma concep¢do igualmente clara da
necessidade de uma série integrada de medidas - formagdo de precos, estoques, importacoes,
compras do Governo e financiamento - foram apoiadas pelas seguintes organizagdes: Sindicato
da Industria de Laticinios do Estado de S@o Paulo, Sindicato de Laticinios de Goids, Associagdo
Brasileira de Queijos, Sindicato da Industria de Laticinios de Rio Grande do Sul, Confederagao
Nacional de Agricultura, Associacdo Brasileira de Produtores de Leite B, Associagdo Nordestina
de Laticinios, Conselho Nacional da Industria de Laticinios e Associacdo Brasileira de Derivados

de Leite, Confederacdo Brasileira de Cooperativas de Laticinios, Sociedade Rural Brasileira,
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Associacdes dos Distribuidores de Leite dos Estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Rio Grande
do Sul.

Em outros trabalhos desenvolvidos no ambito da Camara Setorial e na Confederacao das
Cooperativas, agora para enfrentar a crise de 1992, alguns destas propostas receberam um

tratamento mais especifico:

- em relacdo ao ICMS: concessdo de crédito presumido de ICMS durantes os meses de

safra, isen¢do de ICMS ou aplicacio dos recursos em programas sociais de alimentagao;

- proibi¢do do uso de leite importado para programas sociais e maior fiscalizagdo em
relacdo a qualidade;

- em relacdo a estoques: autorizacdo para a CONAB efetuar leildes de permuta de leite em

p6 com produtos do estoque regulador;

- campanha conjunta do Governo e setor privado para promocao do consumo de leite;

Foi incluida também uma proposta para o estabelecimento de um programa de racdes para
atender os rebanhos do Nordeste.

As maiores exigéncias da Camara Setorial neste periodo mostram que, enquanto 0s precos
jé foram liberados, as demais medidas do programa, como as referentes a programas sociais € a
formacdo de estoques, ndo foram implementadas. Mais importante talvez, a dltima proposta da
Camara Setorial de 92 foi um pedido para que o Governo fosse o intermediador nas negociacdes

entre produtores e a industria na fixacao dos precos de leite in natura.

Assim, a impressionante representatividade em torno do Plano de Desenvolvimento ndo
garantiu a capacidade de implementar uma politica liberal, sobretudo quando nem o Governo
cumpriu o seu mais modesto papel no Plano. A anélise do contexto internacional realizada neste

estudo, porém, indica que o processo de modernizacdo exige formas de regulacdo mais ativas.

3.2. Propostas de Reestruturaciao Setorial

A questdo fundamental para o setor é o estabelecimento de mecanismos de formacgdo e
sustentacdo de precos que viabilizem a moderniza¢do competitiva do complexo como um todo na
auséncia do Governo. A experiéncia internacional analisada ndo alimenta otimismo que isto seja
possivel. Muito menos no caso brasileiro, quando hé fortes indicios que segmentos poderosos do
complexo preferem combinar o atraso do setor leiteiro brasileiro com os excedentes disponiveis a

nivel internacional.
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Assim, o Plano proposto pelo setor seria otimista demais, tanto na possibilidade de
excluir o Governo dos mecanismos de formac¢do de precos quanto na capacidade dos atores do
complexo de se unirem para alcancar uma regulacdo auto-gerida. Deve-se acrescentar que a
conjuntura em que a liberalizacdo de precos se processou tem sido a mais adversa possivel para a

auto-gestao do setor.

Sem uma politica de estoques, a dependéncia esporddica e imprevisivel dos mercados
internacionais torna-se inevitdvel, exacerbando a desarticulagdo da producio leiteira, com todos

os seus problemas para o setor industrial - sazonalidade, ociosidade e queda de rentabilidade.

Mas ndo € claro que o papel do Governo deveria se reduzir ao financiamento de politicas
de estocagem do setor privado, como previsto no Plano acima resumido. A estocagem é um
mecanismo crucial de regulagdo de precos a médio prazo, sobretudo quando o objetivo €
promover a modernizacdo e homogeneizacdo do setor. A capacidade de sustentacdo de pregos
compativeis com uma renda que viabilize a "tecnificacdo" exige um mecanismo de suporte ao
preco tradicionalmente associado a formacdo de estoques através de intervengdes publicas de

compra.

A demanda pela retomada dos programas sociais do Governo também teria consequéncias
sobre a formacao de precos, na medida em que nos ultimos anos da década passada estas compras

chegaram a 20-30% do volume total de leite entregue as usinas.

Por outro lado, as tensdes entre as estratégias dos atores chaves do complexo aconselham
uma estrutura de negociacdo que preveja a participacdo do Governo, talvez nos moldes da

COCOPOLE criada na Argentina e discutida no capitulo anterior.

Este estudo mostrou que os problemas de competitividade no Brasil ndo se localizam na
fronteira da tecnologia, nem na drea agricola, nem no setor industrial. Na agricultura, a questao
fundamental é a adocdo de pacotes tecnoldgicos ja plenamente acessiveis através dos trabalhos de
EMBRAPA e de Universidades como Vicosa ou o Instituto de Zootecnia de Sdo Paulo. Para
problemas especificos, a capacitacdo das universidades locais é muitas vezes suficiente na
solucdo de problemas como da acidez no leite e da montagem de programas para otimizar racoes
no Rio Grande do Sul. A nivel de capacitacdo na drea industrial, o Instituto de Laticinios Candido
Tostes conta com uma boa reputacdo tanto na drea de formagdo de recursos humanas como de
pesquisa de produtos e processos. O Instituto de Tecnologia de Alimentos (ITAL), em Sao Paulo,

também trabalha sobre tecnologias de processo industrial para leite e derivados.

Andlises da produgdo cientifica nestas institui¢des apontam para importantes avancos no
combate a variacOes sazonais na producdo de forragem, na elevacdo das taxas de eficiéncia

reprodutiva, na redu¢do das taxa de morbidade e mortalidade e na melhoria genética dos
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rebanhos, e concluem que a pesquisa estd comecando a dominar os problemas principais na drea
da pecudria leiteira.

As criticas se dirigem a falta de uma coordenagdo do conjunto das atividades de pesquisa
nas universidades, a falta de verba e a tendéncia a deslocar a pesquisa para instituicdes
especializadas, deixando a Universidade limitada a formacgdo de quadros.

A consolidacio de EMBRAPA levou a integracdo de uma série de institutos e estacdes
experimentais, anteriormente isolados, sob a coordenagcdo do Centro Nacional de Pesquisa de
Gado de Leite (CNPGL). As prioridades de pesquisa foram identificadas como andlise de
sistemas de producdo, forragens e pastagens e nutricdo, melhoramento, reproducdo e sanidade

animais.

Uma politica de P&D para o setor, portanto, deveria assegurar a continuidade dos
trabalhos e equipes de pesquisa existentes e promover estratégias de transferéncia de

conhecimentos mais agressivas para o setor produtivo.

Outra questao importante se refere a reestruturacdo espacial do setor leiteiro. Embora néo
com a mesma intensidade que outros setores, como o de oleaginosas, por exemplo, o complexo
leiteiro também tem que lidar com o deslocamento de uma parcela significativa de producdo em
direcdo ao Centro-Oeste. A regido Norte também aumentou a sua participacdo relativa na
producdo leiteira. A producdo leiteira nestas regides é combinada com a pecudria de corte e
agrava o problema da ndo-especializacdo, contra a qual os representantes do setor se dirigem.
Assim, politicas de modernizacdo do setor leiteiro teriam que ser articuladas com politicas
também para a moderniza¢do da pecudria de corte.

No Nordeste a questdo torna-se mais dramatica com a saida do Governo dos programas
sociais que sustentavam a incipiente industrializacdo. De 1980 a 1985 a participagcdo da regidao na
producdo nacional de leite aumentou de 13,6 para 15,4%. Algumas bacias leiteiras estdo se
consolidando como no caso do Vale do Parnaiba e enfrentando a problemadtica de sazonalidade
com usinas de pasteurizacdo construidas em mddulos usando tecnologia de uma empresa alema
com filial no Nordeste. Precisa-se investigar a viabilidade desta tecnologia como modelo para
regides onde a base leiteira € vulnerdvel. Ja foi comentada também a importancia de uma politica

de ragdes para o Nordeste.

No Sul, a questdo primordial € o Mercosul. A estrutura cooperativista que domina mais de
60% da captacao de leite no Rio Grande do Sul apresenta uma estrutura jovem de apenas 15 anos,
0 que permitiu uma industrializacdo mais racional, sem superposicdo de estruturas. A
administracdo da cooperativa tem mostrado eficiéncia administrativa e financeira, evitando

endividamento e automatizando os fluxos de informac¢do para a tomada de decisdes. Ao mesmo
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tempo, ha evidéncias de uma moderniza¢dao importante da produciao leiteira que deixa a Central

relativamente despreocupada face aos desafios de integracdo.

Em termos de propostas de politica na regido, existe uma reivindicacio para a
privatizacdo da empresa do Rio Grande do Sul que € responsavel pela captacao de 10% do leite

do estado e esta falida. Sua transformacgdao em Central de Cooperativas ja esta encaminhada.

3.3. Politicas de Modernizacao Produtiva

O Regulamento da Inspecdo Industrial e Sanitdria de Produtos de Origem Animal
(RIISPOA), instituido em 1952, € considerado como totalmente defasado. A rigidez nos critérios
de padrdes de qualidade faz com que um instrumento desenhado para proteger o consumidor
prejudique a atividade inovadora. Podem ser citados vérios exemplos onde melhorias na
qualidade do produto permitem ampliar o prazo de validade; propostas neste sentido, elaboradas
no caso de leite pasteurizado, foram rejeitadas pela secdo de leite do CIPOA. Este Regulamento
portanto ja se tornou um entrave a modernizacdo e precisa ser reformulado. Um modelo a ser
levado em conta na sua elaboracao seria a legislacido nesta drea em processo de reformulagdo na
CEE.

Na drea de controle da qualidade, a capacitacdo na fiscalizacdo de importacdes foi
identificada como uma &drea importante. Isto implica maior controle na 4rea de Padrdoes Micro
Bioldgicos e de Aditivos, bem como de Padroes Fisico-Quimicos e Bacteriologicos. A

fiscalizacao nesta drea representa uma arma complementar as negociagdes no ambito do GATT.

Na adaptacdo da automacao para escalas menores de producio, a experiéncia da Central
Gatcha aponta para a importancia de capacitacdo em engenharia e desenho, na medida em que

grande parte desta tecnologia ainda € importada.

3.4. Politicas Relacionadas aos Fatores Sistémicos

Em contraste com a auséncia de politicas de pregos, estoques e programas sociais no
periodo pds-tabelamento, devido as pressdes do setor foi inaugurada uma nova politica de
importagdes, na forma da imposi¢do de uma tarifa compensatdria contra o leite em pé vindo da
CEE. Esta politica explicita as dissensdes no setor, na medida em que as importacdes sao agora

de iniciativa do setor privado.
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Fica claro desta experiéncia que o Brasil precisa se aparelhar para enfrentar estas
negociagdes no ambito do GATT. O Itamarati precisa dedicar mais recursos ao treinamento € a
consolidagdo de equipes de negociadores neste novo terreno de regulagdo dos mercados
internacionais. Isto € mais importante ainda na medida em que os julgamentos tendem a se definir
no terreno dos procedimentos. Um Fundo para este fim poderia ser criado pelas Associacdes de

Classe que habitualmente recorrem ou sdo atingidas por estes processos.

A nivel de cada setor porém € preciso desenvolver uma capacitacdo na montagem e
tratamento sistemdticos dos dados relevantes para subsidiar as negociacdes. Precisa-se criar um
centro de informacdes que organize e acompanhe todos os dados relevantes més a més e que
podia assumir a forma de uma entidade financiada conjuntamente pelos distintos atores do setor.
A chave nestes casos € a velocidade e precisdo de resposta. No momento o desnivel entre Brasil e

a CEE ou os EUA nesta esfera ¢ impressionante.

Em relacdo ao Mercosul, estudos de competitividade conduzidos sob a responsibilidade
da Associacdo dos Produtores de Leite B enfatizam a urgente necessidade de harmonizar as
politicas macrecondmicas e setoriais dos paises membros. Este estudo coloca em primeiro lugar a
necessidade de uma harmonizagdo cambial e tributéria, eliminando no caso brasileiro os tributos
também nos insumos industriais usados na producdo de leite. Estas medidas deveriam ser
complementadas com a defini¢cdo de uma politica de tarifa externa comum que abranja insumos,
produtos agricolas e agroindustriais, e também com a definicao de cldusulas de origem para evitar

a triangulacao.

A integracdo dos paises do Mercosul coloca com mais urgéncia a necessidade de
desenvolvimento de normas técnicas e padroes de qualidade. Deve-se avancgar na direcao de uma

classificacdo comun baseada em critérios de qualidade acordados entre as partes.

O setor reivindica também a participacdo do setor privado nas negociacdes como membro
permanente das delegacdes oficiais, € a montagem de um sistema de informagdes que permita o

acompanhamento das negociagdes € a0 mesmo tempo serva como garantia de sua transparéncia.
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4. INDICADORES

Este trabalho enfatizou a importincia da matéria-prima para a competitividade da
indastria leiteira. Um dos elementos mais sensiveis para a competitividade estrutural do
complexo € precisamente a produtividade, os custos de produgdo e os precos do leite brasileiro

face a matéria-prima vinda do mercado internacional e dos paises vizinhos do Mercosul.

Especialistas da drea reclamam da precariedade dos dados disponiveis sobre o rebanho
brasileiro, devido em parte ao peso do setor informal (que ndo sofre inspecdo) e que pode chegar
a 40% da producdo. Ao mesmo tempo, as diversas fontes de dados - IBGE, Ministério da
Agricultura, bases de dados estaduais - exibem variagdes importantes entre elas. Para o conjunto
do pais, a tnica fonte seria o IBGE e os dltimos dados sdo de 1985. Alguns estados, como Sao
Paulo através do IEA e a CATI, tém acompanhamento préprio e atualizado. A prioridade porém

deve ser dada a retomada dos trabalhos do IBGE e a maior rapidez na divulgacado dos resultados.

Dois tipos de fatores afetam a competitividade do complexo: os niveis médios de

produtividade, custos e precos e o grau e natureza da heterogeneidade do setor.

Os indicadores sobre o grau de heterogeneidade seriam a participacdo relativa de
diferentes sistemas de producdo -pecudria de corte, mista e especializada -, tamanhos das
unidades produtivas por estratos e valor proporcional da receita. A produtividade pode ser
medida através dos dados de producdo média didria de litros de leite por vaca, que oferece uma

estimativa da produtividade do rebanho.

Dados sobre a evolucdo da produgdo leiteira mais especializada sdo disponiveis e
atualizados cada ano para a producao de leite B. Assim, um excelente banco de dados estd sendo
consolidado pela Associagdo Brasileira de Produtores de Leite B. Estes dados incluem a produgao
média por produtor (mas ndo por vaca) a nivel global e por Estado, bem como a evolucdo do
nimero de produtores e sua participagdo na produgdo global. As cooperativas também tém

sistemas de dados sobre a produtividade dos seus sécios.

A nivel de custos, os sistemas publicos de pesquisa e assisténcia técnica nos varios paises
aseguram a disponibilidade de planilhas de custos que permitem comparacdo entre paises e
regides (INTA, na Argentina, INRA na Franga, USDA nos Estados Unidos). No Brasil, os dados
da EMBRAPA sao desdobrados por estrato, regido e distintos pacotes tecnoldgicos. Planilhas de
custos elaboradas por institui¢cdes estaduais incluem uma avaliacao dos tributos embutidos nestes

custos.
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Com o impacto das pressdes para liberalizacdo, a quantificagdo dos subsidios e tributos ja
estd bem consolidada a nivel internacional e aqui no Brasil estudos do seu impacto para a
competitividade no caso de leite ja foram elaborados, sendo os mais recentes os da ABPLB e
IPARDES.

Uma série de dados de precos correntes e reais, tanto a nivel do produtor como do

consumidor, sdo igualmente disponiveis.

Dados sobre a evolu¢do do comércio mundial de produtos lacteos, bem como coeficientes
de exportacdo e importacao e participacdo relativa por pais, sdo disponiveis nos dados da FAO,
USDA, EUROSTAT e FUNCEX, no Brasil. Como indicador de competitividade, porém, estes

dados sdo pouco relevantes dado o peso dos subsidios dos principais paises exportadores.

Da mesma maneira, os precos internacionais tampouco refletem padrdes internacionais de
competitividade. Os niveis de regulacdo da atividade leiteira dos principais exportadores porém
asseguram a divulgacdo dos seus precos domésticos, bem como o montante dos subsidios
aplicados ao setor. Assim € possivel proceder a uma avaliacdo comparada de custos de producdo

e precos ao consumidor.

A competitividade nos mercados mundiais no caso de lacteos implica a capacidade de
monitoria dos custos e subsidios dos paises exportadores para poder impor medidas eficazes de
protecdo na forma de tarifas compensatdrias. Nos paises exportadores existem instituicdes que
centralizam e acompanham mensalmente o conjunto de informacdes sobre o setor (UNILAIT na
Franca, USDA nos Estados Unidos, o sistema de EUROSTAT na CEE), o que facilita uma
resposta precisa e rdpida na implementacio de politicas e negociacdes. O setor leiteiro brasileiro
comeca a organizar bancos de dados através dos distintos 6rgaos de classe, mas carece ainda de
uma centralizacdo e acompanhamento dos dados relevantes. A montagem de uma estrutura para
enfrentar esta tarefa seria um componente crucial de um sistema eficaz de indicadores de

competitividade.

A nivel industrial, o setor caracteriza-se como maduro tecnolégicamente; assim,
indicadores como patentes e gastos em P&D t€m menos relevancia. Num setor estagnado pela
crise, indicadores de crescimento, captados através da Receita Operacional Liquida sdo
indicadores importantes de competitividade, na medida em que reflete aumento no market share.
Indicadores de rentabilidade sdo também significativos, dadas as hip6teses levantadas a respeito
do impacto da falta de modernizacdo da oferta agricola, que leva a crer que desniveis de
rentabilidade t€m bases estruturais nas diferentes estratégias de abastecimento de matéria-prima.
Os indicadores de crescimento e rentabilidade portanto deveriam ser cruzados com varidveis que

identifiquem suas relacdes com os fornecedores. Estes dois indicadores ja foram utilizados num
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importante estudo sobre a industria leiteira européia para estabelecer uma tipologia de grupos de

empresas lideres.

Dado que o setor saiu recentemente de um longo periodo de tutela, sua competitividade é
fortemente influenciada pelo grau de modernizacdo dos sistemas de gerenciamento. Neste
contexto, indicadores sobre a ado¢do de planejamento estratégico e a informatizacido dos fluxos
de informacOes para a tomada de decisGes em tempo real seriam importantes, bem como

indicadores de sadide financeira.

Os indicadores tradicionais em relacdo a evolucdo de market share para os distintos
segmentos da drea de laticinios devem ser utilizados com cautela, na medida em que existam
duas l6gicas distintas - a das empresas, que sdo organizadas em torno de estratégias de produto, e
a das cooperativas, que buscam otimizar a valorizacdo da matéria-prima dos seus socios. Assim,
estas ultimas tendem a ter um leque grande de linhas de produtos e preocupam-se mais com
estratégias de industrializagdo de grandes volumes. Neste raciocinio, a participacdo relativa em
distintos segmentos do mercado pode variar consideravelmente e a saida de mercados com alto
valor agregado mas pouca valorizacdo de volume ndo necessariamente significa um aumento de

competitividade.

No entanto, alguns parametros podem ser identificados no contexto atual para medir
condi¢des de competitividade. Em primeiro lugar, na drea de queijos, tudo indica que automagao
e novas tecnoldgias de processo - ultrafiltracio - estdo criando novos patamares de
competividade, inclusive nos mercados de queijos tradicionais, um segmento que tem permitido a
presenca de um grande nimero de pequenas e médias empresas. Indicadores sobre adocdo ou
intencdo de adotar estas inovagdes, junto com uma avalia¢do das pré-condi¢gdes financeiras para a

sua ado¢do em termos de faturamento seriam importantes aqui.

Mais importante do que no mercado de queijos talvez sejam as inovacdes na drea de leite
fluido, que afetam a atividade fundamental de toda a estrutura cooperativista e importante parte
das empresas. A andlise realizada leva a prever a progressiva eliminacdo de leite fluido em
embalagem plastica do mercado. Assim,a adocdo, a intencao de adotar e a capacidade financeira e
técnica de adotar as inovagdes de processo para a producio de leite Longa Vida e leite cartonado

serdo decisivas na redefinicdo do ambiente competitivo.

Tudo isto aumenta a importancia de competéncia mercadoldgica, muito embora a marca
no caso de Longa Vida seja mais fraca do que na 4rea de iogurtes e sobremesas. Para as empresas
que trabalham essencialmente com o leite pasteurizado, a transicdo para Longa Vida ou
cartonados representa um salto qualitativo. Cooperativas ou laticinios individuais tenderiam a

encontrar dificuldades neste novo contexto, podendo-se prever uma aceleracdo de concentragdo
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no setor. Gastos em publicidade, desenho de embalagens, estudos de mercados seriam

indicadores da capacidade de sobreviver na reestruturacdo deste mercado.

A nivel de comercio internacional, foram ji enfatizados os problemas de avaliar
competitividade em termos de exportagdes. As principais rubricas sdo fundamentalmente
excedentes criados por politicas publicas e nido representam as tendéncias de evolucdo do
mercado. No segmento de queijos porém, a desconcentracdo relativa deste mercado e os fluxos de
mao-dupla apontam para uma maior especializacdo. Ao mesmo tempo, 0s queijos mostram-se
entre os segmentos de maior dinamismo no conjunto dos produtos licteos e onde importantes
inovagdes estdo surgindo. A participacdao no comércio mundial de queijos, portanto, representa

um importante indicador de competitividade.
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ANEXO:

PESQUISA DE CAMPO - ESTATISTICAS BASICAS PARA O SETOR
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PESQUISA DE CAMPO
ESTATISTICAS BASICAS

Setor Laticinios

Amostra original: 65

Questiondrios recebidos: 20

1. Caracterizacdo

1.1 Variaveis Basicas: valores totais em 1992

(US$ mil)
Faturamento 593.723
Investimento 56.600
Exportagoes 0
Emprego direto na producio (n° empregados) 5.476

2. Desempenho

2.1 Desempenho Econoémico: evolug@o dos valores médios

(US$ mil)
1987-89 1992 Variacdo (%)
@) 2 /)
Faturamento 28.238 32.985 16,81
Margem de lucro (%) 40,49 32,21 -20,45
Endividamento (%) 27,43 21,63 -21,14
Investimento n.d 3.773 n.d.
Exportacoes 0 0 0
Exportagdes/Faturamento (%) 0 0 0
Importagdes insumos-componentes 462 154 -66,67
Importagdes insumos/Faturamento (%) 1,25 0,34 -72,80
Importagdes de bens de capital 12 23 91,67
Importagdes de bens de capital/Faturamento 0,03 0,05 66,67
Utilizag@o da capacidade (%) 72,15 63,89 11,45
Emprego direto na producio (n° de empregados) 343 304 -11,37

2.2 Principal Motivacdo do Investimento em Capital Fixo
(% de empresas)

1990-92 1993-95
Modernizagao 66,7 36,4
Ampliagcdo 25,0 45,5
Ambos 8.3 18,2
Niimero de respondentes 15 14
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2.3 Desempenho Produtivo: evolugdo dos valores médios

Variavel Unidade 1987-89 1992

Niveis hierdrquicos n° 4,92 5,00

Prazo médio de producio dias 2,26 3,75

Prazo médio de entrega dias 3,84 5,93

Taxa de retrabalho % 1,28 0,66

Taxa de defeitos % 13,80 13,30

Taxa de rejeito de insumos % 1,50 0,75

Taxa de devolugdo de produtos % 1,14 0,74

Taxa de rotacdo de estoques dias 19,57 37,23

Paradas imprevistas dias 3,00 3,00

2.4 Atributos do Produto em 1992 em Relagdo a 1987-89

(% de empresas)
menor igual maior ndo respondeu
Nivel de precos 27,8 27,8 38,9 5,6
Nivel de custos de produgdo 22,2 22,2 44.4 11,1
Nivel médio dos salarios 11,1 50,0 27,8 11,1
Grau de aceita¢do da marca 5,6 61,1 22,2 11,1
Prazos de entrega 11,1 66,7 16,7 5,6
Te':'mpo de cyiyesenvol.v.lmerlto de novos 1.8 17.6 1.8 58.8
modelos"/ especificagdes

Eficiéncia na assisténcia técnica 11,1 33,3 11,1 444
Contetido/ sofisticagdo tecnoldgica 11,1 55,6 11,1 22,2
Conformidade as especificacdes técnicas 5,6 55,6 16,7 22,2
Durabilidade 5,6 61,1 11,1 22,2
Atendimento a especificacdes de clientes 59 35,3 5,9 52,9

3. Capacitacio

3.1 Grau de Formalizac¢do do Planejamento da Empresa

(% de empresas)

Nao existe nenhuma estratégia formal ou informal
Existe estratégia desenvolvida, disseminada informalmente
Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente

Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente com o

envolvimento dos diversos setores da empresa

20,0
40,0
15,0

25,0

Numero de respondentes

20
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3.2 Fontes de Informacdo Utilizadas na Defini¢do de Estratégias
(% de empresas)

Midia em geral 40,0
Participacdo em atividades promovidas por associa¢des de classe 50,0
Revistas especializadas 35,0
Feiras e congressos no pais 30,0
Feiras e congressos no exterior 15,0
Visitas a outras empresas no pais 45,0
Visitas a outras empresas no exterior 20,0
Universidades/ centros de pesquisa 20,0
Consultoria especializada 25,0
Banco de dados 20,0
Pesquisas proprias 40,0
Niimero de respondentes 20

3.3 Tecnologias/ Servicos Tecnolégicos Adquiridos em 1991/1992
(n° de empresas)

Total no Brasil no exterior
Tecnologia de terceiros 2 1 1
Projeto bésico 1 1 0
Projeto detalhado 2 2 0
Estudos de viabilidade 3 3 0
Testes e ensaios 2 2 0
Metrologia e normalizacio 0 0 0
Certificacdo de conformidade 0 0 0
Consultoria em Marketing 4 4 0
Consultoria gerencial 5 5 0
Consultoria em qualidade 3 3 0
Niimero de respondentes 8 8 1

3.4 Esforco Competitivo: Dispéndio nas varidveis/Faturamento

(%)
1987-89 1992
P&D 0,19 0,20
Engineering 0,07 0,07
Vendas 3,85 3,27
Assisténcia técnica 0,08 0,06
Treinamento de pessoal 0,26 0.19

3.5 Treinamento Sistematico
(n° de empresas)

Empresas que nio realizam qualquer treinamento 0

Empresas que treinam 100% dos empregados na atividade:
Geréncia

Profissionais técnicos

Trabalhadores qualificados

Operadores/ empregados

—_—0 O =

Numero de respondentes 20
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3.6 Estrutura do Pessoal Ocupado em 1992

Distribui¢do Pessoal de nivel
por atividade superior/total na atividade
(%) (%)
P&D 0,48 46,67
Engenharia 1,03 57,69
Produgio 64,12 0,61
Vendas 8,37 1,79
Assisténcia técnica 1,37 25,00
Manutengao 4,61 1,99
Administracio 20,00 21,50
3.7 Idade de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
até 5 anos 6 a 10 anos mais de 10 total de
anos respondentes
Produto principal 0 4 16 20
Equipamento mais importante 7 8 5 20
3.8 Geragdo de Produtos e Equipamentos
(n° de empresas)
ultima pentltima anteriores ndo sabe total de
respondentes
Produto principal 3 2 5 4 14
Equipamento mais importante 2 7 6 3 18
3.9 Intensidade de Uso de Novas Tecnologias e Técnicas Organizacionais
(n° de empresas)
1987-89 1992

baixa média alta baixa média alta
Dispositivos microeletronicos 15 1 0 14 2 0
Circulo de controle da qualidade 13 1 1 14 1 1
Controle estatistico de processo 13 2 0 12 2 2
Métodos de tempos e movimentos 11 0 2 11 0 3
Células de producdo 12 0 1 12 0 2
Just in time interno 11 2 0 10 3 1
Just in time externo 11 2 0 11 3 1
Paticipagdo em just in time de clientes 12 1 0 11 2 1

Obs.: Para o uso de dispositivos microeletronicos sdo consideradas empresas de baixa intensidade de uso
aquelas que os utilizam em até 10% das operagdes, média intensidade entre 11 e 50% e alta intensidade acima
de 50%. Para o uso de técnicas organizacionais sdo consideradas empresas de baixa intensidade aquelas que
envolvem até 10% do empregados ou das atividades, média intensidade entre 11 e 50% e alta intensidade

acima de 50%.
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3.10 Situacdo em Relagdo a ISO-9000

(n° de empresas)

Nao conhece

Conhece e ndo pretende implantar
Realiza estudos visando a implantacio
Recém iniciou a implantacio

Est4 em fase adiantada de implantacao

Ja completou a implantacdo mas ainda ndo obteve certificado

Ja obteve certificado

15

(=N oo e

3.11 Controle de Qualidade na Produgao

(n° de empresas)

1987-89 1992
Nao realiza 4 4
Somente em produtos acabados 1 1
Em algumas etapas 3 3
Em etapas essenciais 4 4
Em todas as etapas 5 6
Niimero de respondentes 17 18

4. Estratégias

4.1Direc¢do da Estratégia de Produto

(n° de empresas)

Direcionar exclusivamente para o mercado interno 18
Direcionar exclusivamente para o mercado externo 0
Direcionar para o mercado interno e externo 1
Numero de respondentes 19

4.2 Estratégia de Produto

(n° de empresas)

mercado interno mercado externo

Baixo preco 5 0
Forte identificacdo com a marca 10 0
Pequeno prazo de entrega 3 0
Curto tempo de desenvolvimento de produtos 1 0
Elevada eficiéncia da assisténcia técnica 0 0
Elevado contetido/ sofisticacdo tecnolégica 0 0
Elevada conformidade a especificag¢des técnicas 2 0
Elevada durabilidade 2 0
Atendimento a especificacdes dos clientes 6 0
Naio h4 estratégia definida 2 0
Niimero de respondentes 19 0
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4.3 Estratégia de Mercado Externo - Destino

(n°® de empresas)

Mercosul 0
Outros paises da América Latina
EUA e Canada

CEE

Paises do leste europeu

Japdo

Nao hé estratégia definida

[eNeoNoNoRoNe)

4.4 Motivagdo da Estratégia Atual

n°® de empresas

% de empresas

Retragcdo do mercado interno 13 68,4
Avango da abertura comercial no setor de produgdo da empresa 2 10,5
Avango da abertura comercial nos setores compradores da empresa 4 21,1
Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais 0 0
Globalizagdo dos mercados 1 5,3
Formacao do Mercosul 4 21,1
Novas regulamentacdes publicas 2 10,5
Surgimento de novos produtos no mercado interno 8 42,1
Surgimento de novos produtores no mercado interno 6 31,6
Exigéncia dos consumidores 11 57,9
Elevacgdo das tarifas de insumos basicos 6 31,6
Diretrizes dos programas governamentais 4 21,1
Niimero de respondentes 19 100,0

4.5 Estratégia de Compra de Insumos
(n°® de empresas)

Menores precos 7
Menores prazos de entrega

Maior eficiéncia da assisténcia técnica

Maior contetido tecnolégico

Maior conformidade as especifica¢des técnicas
Maior durabilidade

Maior atendimento de especificagdes particulares
Naio hd estratégia definida

BNO O 0 =YW

Niimero de respondentes 16

4.6 Relagdes com Fornecedores

(n° de empresas)

Desenvolver programas conjuntos de P & D

Estabelecer cooperagdo para desenvolvimento de produtos e processos

Promover troca sistematica de informacdes sobre qualidade e desempenho dos produtos

Manter relacionamento comercial de LP com fornecedores fixos
Realizar compras de fornecedores certificados pela empresa
Realizar compras de fornecedores cadastrados pela empresa

Realizar compras de fornecedores que oferecem condi¢des mais vantajosas a cada momento

1

Numero de respondentes

A= A= B W
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4.7 Estratégia de Financiamento dos Investimentos em Capital Fixo

(n°® de empresas)

Recursos proprios gerados pela linha de produto

Recursos préprios gerados pelas outras dreas do grupo empresarial

Recorrer a crédito ptiblico

Recorrer a crédito privado interno

Recorrer a crédito externo

Recorrer a formas de associagdo

Captar recursos nos mercados internos de valores
Captar recursos nos mercados externos de valores
Nao hd estratégia definida

10

N ON W= a0 &

Niimero de respondentes

[\
=

4.8 Estratégia de Gestido de Recursos Humanos

(n° de empresas)

Oferecer garantias de estabilidade 1
Adotar politica de estabilidade sem garantias formais 8
Nao adotar politicas de estabilizacao 1
Promover a rotatividade 1
Nio h4 estratégia definida 8
Niimero de respondentes 19

4.9 Defini¢do de Postos de Trabalho

(n° de empresas)

Definir postos de trabalho de forma estreita e rigida 1

Definir postos de trabalho de forma estreita mas incentivar os trabalhadores a 5
executarem tarefas fora da defini¢do dada

Definir postos de trabalho de modo amplo visando alcangar polivaléncia 8

Nao definir rigidamente os postos de trabalho de modo que a gama de tarefas varie 1
consideravelmente

Naio h4 estratégia definida 5

Niimero de respondentes 20

4.10 Estratégia de Producdo

(n° de empresas)

Reduzir custo de estoques 8
Reduzir consumo/ aumentar rendimento das matérias-primas 8
Reduzir consumo/ aumentar rendimento energético 2
Reduzir necessidades de mao-de-obra 5
Promover desgargalamentos produtivos 2
Reduzir emissdo de poluentes 2
Nao hé estratégia definida 2
Niimero de respondentes 18
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