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Resumo:

A atividade leiteira possui uma grande importancia na regido noroeste do Rio Grande do Sul, nessa
regido estdo instaladas grandes empresas do setor que contribuem para o desenvolvimento econdmico
local, tornando assim uma das principais bacias leiteiras do estado. Compreendendo a grande
importancia que a atividade leiteira apresenta, o objetivo deste trabalho é analisar a competitividade da
producéo de leite, sobretudo dos produtores locais na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul.
O trabalho apresenta uma matriz SWOT possibilitado identificar as ameagas, as oportunidades, as
forcas e as fraquezas dessa atividade. Além disso, para uma maior compreensdo do assunto é
desenvolvido um referencial tedrico contemplando conceitos de planejamento estratégico e matriz
SWOT. A metodologia utilizada é do tipo descritivo e exploratorio, a coleta de informagdes foi
realizada com entrevistas ndo estruturadas entre produtores e industrias. No final do artigo sdo
apresentadas algumas proposi¢cdes de melhorias, como a criagdo de um centro de formacéo e
capacitacdo do produtor rural e o treinamento voltado a m&o de obra jovem de regi&o.

Palavras chave: Leite, Matriz SWOT, Planejamento Estratégico

Application of SWOT Analysis in the milk production chain in the
northwestern region of Rio Grande do Sul

Abstract

Milk activity is of great importance in the northwestern region of Rio Grande do Sul, in this region are
installed large companies of the sector that contribute to local economic development, making it one
of the main dairy basins in the state. Understanding the great importance of milk production, the
objective of this work is to analyze the competitiveness of milk production, especially of local
producers in the northwest region of the state of Rio Grande do Sul. The work presents a SWOT
matrix that allows the identification of threats, opportunities, strengths and weaknesses of this activity.
In addition, for a better understanding of the subject, a theoretical framework is developed
contemplating concepts of strategic planning and SWOT matrix. The methodology used is descriptive
and exploratory, the collection of information was performed with unstructured interviews between
producers and industries. At the end of the article are presented some proposals for improvements,
such as the creation of a training center and training of the rural producer and the training aimed at the
young workforce in the region.
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1. Introducéo

O leite figura entre os principais alimentos para a humanidade sendo, em muitos casos,
componente determinante para a nutricdo ao longo vida. Assim, sua cadeia produtiva
representa uma atividade fundamental para qualquer sociedade. No Brasil, por exemplo, a
industria de laticinios apresenta destaque no setor agropecuario do pais, produzindo s6 em
2013 valores brutos de producdo superiores a R$ 22 bilhdes de reais (CEPEA, 2014). Desse
modo, a atividade leiteira se insere em um contexto de geracdo de renda e fluxo mensal de
capital, induzindo & promocdo do desenvolvimento do agronegécio e a reducdo, ou pelo
menos a suavizacao, do éxodo rural.

Neste contexto, a regido noroeste do Rio Grande do Sul est& entre as principais produtoras
deste insumo no estado. Sua principal caracteristica é a prevaléncia da agropecuaria de cunho
familiar, tendo na grande maioria das propriedades, as caracteristicas de solo necessarias para
tal atividade. Ao mesmo tempo, para esta regido, a cadeia de producdo de leite apresenta
elevada importancia econdmica e social, pois existem varias familias diretamente envolvidas
nessa atividade. Desse modo, o leite apresenta uma expressiva alternativa de producéo, renda
e emprego, o que influencia de maneira direta no desenvolvimento desta regiéo.

Por outro lado, dada a importancia do leite tanto na nutricdo humana, como na economia
nacional e regional, a implantacdo de préaticas de melhoria da qualidade desses produtos se faz
indispensavel. Segundo Carvalho et al (2007), dada as perspectivas de producdo futura, o
investimento na producdo em escala na implantacdo de tecnologias e, obviamente, na
qualidade do leite de extrema importancia. Desse modo, segundo Rautaet al. (2016), tais
acOes sdo fundamentais para o crescimento e manutencdo dessa importante atividade. Ainda,
segundo os autores, 0s consumidores estdo mais exigentes quanto aos produtos lacteos em
geral, analisando desde a aparéncia dos derivados até seus parametros sanitarios e
nutricionais.

Por esse motivo, 0 objetivo deste trabalho é analisar a competitividade da producdo de leite,
sobretudo dos produtores locais na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul. Para isso,
este estudo se vale da ferramenta denominada “Matriz SWOT”, método que facilita e permite
uma reflexdo sobre as ameacas, as oportunidades, as forcas e as fraquezas dessa cadeia € a
identificacdo de suas potencialidades, com o objetivo de promover sua competitividade. Ao
mesmo tempo, esta matriz SWOT possui um importante papel para qualquer segmento, por
organizar os esforcos e discussdes de forma simplificada, evidenciando oportunidades de
mercado diversas. Ao mesmo tempo, ao entender melhor as suas fraquezas, é possivel
também preparar-se para agir de maneira proativa com as possiveis ameacas. Assim, 0
presente trabalho esta dividido entre as seguintes sec¢des: Introducdo, Referencial Tedrico,
Metodologia, Resultados, Proposicdo de melhorias e Considerag6es finais.

2. Referencial tedrico
A seguir sdo apresentados conceitos importantes para o desenvolvimento desta pesquisa.
2.1. Planejamento estratégico

A palavra estratégia é oriunda da Grécia antiga, sendo referente a palavra “strategos”,
designacdo usada para um comandante militar (GHEMAWAT, 2008). No entanto, seu
conceito vem se desenvolvendo desde aquela época sendo aplicado, além do setor militar, em
praticamente todos os segmentos da sociedade. Este conceito foi ratificado por Clegg (2004),
pois, segundo o autor, a formulagdo da estratégia pode ser ampliada, englobando, além do
pensamento estratégico e recorrente, a intuicdo e a criatividade, propiciando novas
perspectivas de estudo tanto interpretativas, como institucionais.
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Assim, dentro do ambiente corporativo a estratégica pode ser apresentada de varias formas.
Para autores como Hax e Majluf (1991), por exemplo, a estratégia envolve todas as atividades
consideradas criticas para uma entidade empresarial, propiciando um senso de unidade,
diregdo e proposito a fim de induzir as mudancas em seu ambiente. Ao mesmo tempo,
Venkatraman (1988) a aborda como interface entre a formulacdo e a implantacdo de um
processo organizacional.

Neste contexto, segundo Grant (1991), a formulacdo do processo estratégico em instituicdes
corporativas se norteia basicamente por dois pressupostos, em recursos e capacidades.
Segundo o autor, tanto 0s recursos como as capacidades produtivas sdo a origem primaria da
lucratividade em qualquer empreendimento. Por esse motivo, ambas as varidveis devem
determinar a direcdo basica para a empresa.

Assim, o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia, de acordo com Melo et al.
(2010), consiste em estabelecer objetivos, etapas, prazos, bem como 0S meios necessarios
para a sua conclusdo. Segundo os autores, este trabalho envolve as etapas de identificagéo, de
analise, de estruturacdo e coordenacdo entre varias metas, objetivando com isso alcancar o
maximo desenvolvimento possivel, bem como a melhor concentracdo de esforcos pela
empresa.

Diante disso, 0 Planejamento Estratégico € um processo administrativo que propicia um
melhor direcionamento empresarial, pois busca ampliar os conhecimentos a respeito de seu
ambiente externo, bem como atua de forma inovadora e diversificada (OLIVEIRA, 2001). De
acordo Hax e Majluf (1984), ele é abordado como um processo continuo, envolvendo todos 0s
niveis hierdrquicos de dada organizacdo. Segundo os autores, a implementacdo do
planejamento estratégico compreende a realiza¢do de onze passos, a saber:

a) Definigdo da misséo da empresa;

b) Estabelecimento de postura e diretrizes estratégicas focadas em desempenho, metas e
desafios;

c¢) Definicdo da missao do negdcio;

d) Formulacéo da estratégia e dos planos de acdo do empreendimento;

e) Formulacéo da estratégia funcional,

f) Consolidacdo das estratégicas funcionais;

g) Definicéo e avaliacdo dos planos de acao especificos;

h) Alocacéo eficiente dos recursos e definigdo das medidas de desempenho;

i) Determinacdo do orgcamento multi-nivel do negécio;

J) Consolidagédo do orcamento e aprovacao dos fundos estratégicos e operacionais.

Em suma, o Planejamento Estratégico determina as estratégicas norteadoras de dada
organizacdo, abrangendo todos os seus niveis hierarquicos (ANSOFF E MCDONNEL, 1993).
Segundo os mesmos autores, se deve realizar uma anélise das perspectivas da organizacao, a
fim de encontrar fatores que podem influenciar nas projecdes da instituicdo, tais como:
tendéncias, ameacas, descontinuidades singulares e oportunidades diversas.

Neste sentido, de acordo com Melo et al (2010), a escolha da estratégica adequada deve a
etapa posterior ao criterioso estudo das varidveis externas. Segundo eles, apds determinadas
as possibilidades de atuacdo, é fundamental & empresa identificar suas proprias
potencialidades e limitagdes, pois, para 0s autores, a combinacdo de tais analises devem
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fundamentar a construcdo de uma base consistente para a escolha da estratégia. Desse modo,
segundo Azevedo e Costa (2001), existem na literatura varios métodos para realizar esta
analise ambiental, englobando a observacdo do mercado, do produto, do concorrente, assim
como os préprios fatores internos da instituicdo, sendo uma delas, de acordo com Mintzberet
al. (2006), a matriz SWOT, apresentada na sequéncia.

2.2. A Matriz SWOT

Segundo Rodrigues et al. (2005), a matriz SWOT foi elaborada por Kenneth Andrews e
Roland Cristensen, objetivando avaliar as variaveis internas e externas existentes no ambiente
corporativo. De acordo com Wright et al. (2011), esta andlise possibilita a organizacéo
elaborar estratégias vidveis para o alcance dos objetivos determinados. Para eles, a
metodologia SWOT tem por finalidade a obtencéo de vantagens dentro do ambiente no qual a
entidade esté inserida, pois visa explorar seus pontos fortes, bem como diminuir os prejuizos
provenientes de seus respectivos pontos fracos. Desse modo, ela possibilita avaliar a situacdo
organizacional de forma objetiva, possibilitando a identificacdo e o aproveitamento das
oportunidades evidenciadas (ZUNIGA, 2009).

Ao mesmo tempo, segundo Zufiiga (2009), considerando esta analise de ambiente como algo
inconstante, a utilizacdo da analise SWOT se faz necessaria de maneira recorrente. Ainda,
segundo o autor, esta metodologia se baseia na analise de quatro varidveis: os pontos fortes
(Strenghts), os pontos fracos (Weaknesses), as oportunidades (Opportunities) e as ameacas
(Threats), dai a nomenclatura SWOT e sua andlise em forma matricial.

Paralelamente, de acordo com Vidal et al. (2010), a metodologia para sua construcdo depende
do seguimento de quatro passos sucessivos, a saber:

a) O levantamento dos critérios ambientais considerados relevantes para a organizacao;
b) O estabelecimento de escalas de importancia para cada critério analisado;

c) A andlise da importancia dos fatores internos e externos;

d) A definicdo da postura estratégica empresarial frente aos fatores avaliados.

Dessa forma, segundo Vidal et al. (2010), de acordo com a posi¢do de cada fator dentro de
sua variavel, o estudo indicara qual a melhor estratégia a ser seguida pela empresa.

3. Metodologia

A pesquisa em questdo pode se caracterizar como descritiva, pois ela apresenta os principais
atributos do setor leiteiro. Ao mesmo tempo, também pode ser considerada como
exploratéria, uma vez que foi direcionada a uma regido com caracteristicas econdémicas
especificas.

Assim, para a realizagdo deste trabalho, inicialmente foi realizada em periodicos, livros e
congressos uma revisdo bibliografica, objetivando munir este de estudo de ferramentas
tedricas para a consolidagdo do estudo. Posteriormente, uma coleta de informagdes foi
realizada por meio de entrevistas ndo estruturadas com os produtores da regido, assim como
também foram visitadas algumas das principais industrias captadoras desta producdo, sendo
alguns gestores também indagados sobre este assunto. Tal fato propiciou a andlise das
principais forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas do contexto analisado, por meio da
Analise SWOT, assim como permitiu a proposicdo de melhorias para reduzir os principais
problemas evidenciados, resultando na etapa final deste trabalho.
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4. Resultados
Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo.
4.1. Analise da regido em estudo

A regido noroeste do Rio Grande do sul produz cerca 70% de todo o leite do estado
(WISNIEWSKI, 2010). Tal fato propiciou o interesse de grandes empresas para a realizacéo
de negadcios, tais como a Nestlé, a Lactalis, a cooperativa Companhia Central Gaucha do Leite
— CCGL, alem de empresas menores, por ser considerada uma das principais bacias leiteiras
do pais, bem como ser responsavel por fatia significativa da producéo do estado.

Ao mesmo tempo, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica IBGE
(2006), observa-se nesta regido a presenca de propriedades com estruturas fisicas, econémicas
e sociais baseadas na agropecuaria de cunho familiar. Além disso, segundo evidenciado, ha
boa disponibilidade de agua, varios rios e riachos cortando a regido, solo fértil, clima
favoravel, bem como a presenca de trabalhadores tradicionalmente adaptados ao trabalho
rural.

Neste contexto, outro aspecto relevante diz respeito ao fomento técnico governamental
dispensado a atividade de producdo leiteira na regido. Isto, por sua vez, esta induzindo a uma
evolucdo de sua cadeia produtiva, assim como esta proporcionando condicdes ao agricultor
familiar de produzir de maneira mais racional, frente ao competitivo mercado vigente. Ao
mesmo tempo, quando este auxilio é disponibilizado pela industria captadora (situacéo
observada na regido em estudo), isto também proporciona ganhos em ambas as partes, pois
induz a criacdo de produtos de qualidade superior.

4.2. Analise SWOT aplicada a cadeia produtiva agroindustrial de leite

Dando continuidade ao presente estudo, a Matriz SWOT foi utilizada para analisar a cadeia
produtiva do setor agroindustrial de leite, situada na regido noroeste do estado do Rio Grande
do Sul. Dessa forma, por meio do cruzamento destas informac6es foi possivel identificar os
pontos fortes deste setor, suas fraquezas, suas oportunidades e suas ameacas, com 0 objetivo
de promover sua competitividade, a fim de contribuir com a criacdo de estratégias para
auxiliar a regido neste segmento econdémico (Figura 1).

Nesse sentido, a referida cadeia produtiva de laticinios apresenta relevantes caracteristicas
entre seus pontos fortes, possibilitando assim a ocorréncia de vérias oportunidades para o
setor. Uma delas, o clima, possibilita a eficiente alimentacdo do gado de pastagem auxiliada
pela inclusdo de suplementos minerais especificos, destinados ao aumento da capacidade
produtiva de leite a baixo custo. Paralelamente, aliado a este fator, a regido dispGe de
indGstrias de médio e grande porte na localidade, possibilitando maior estabilidade de
demanda para a producdo local. Segundo foi constato, as principais compradoras sdo: a
Nestlé, em Palmeira das Missdes, a Lactalis, em Trés de Maio, e a Companhia Central
Gaucha do Leite — CCGL, além de empresas menores.

Ao mesmo tempo, também figuram entre as principais for¢as da regido, o uso da mao de obra
familiar aliada aos investimentos de permanéncia no campo, assim como a constante melhoria
genética do gado destinado a producdo de leite. Conforme evidenciado, a regido noroeste
ainda possui boa disponibilidade de m&o de obra familiar. Tal fato é influenciado por
incentivos fiscais e aberturas de linhas de créditos subsidiados pelo governo federal,
possibilitando maior distribuicdo de renda na regido oriunda da cadeia produtiva de laticinios.
Por outro lado, tal investimento também possibilita a constante melhoria genética dos bovinos
destinados a este setor, possibilitando a producdo em melhor qualidade, assim como a
diversificacdo dos produtos oriundos desta matéria prima.
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FORCAS FRAQUEZAS
Vantagens competitivas em relagdo aos seus Fatores internos que interferem negativamente na cadeia
concorrentes. produtiva.

- Apoio técnico de instituicdes e empresas,
adaptada com a realidade de cada
propriedade;

- Capacidade produtiva com baixo custo;

- Disponibilidade de crédito piblico;

- Planejamento técnico anual de producao
de alimentos adequado com a realidade
climatica;

- Clima e solo favoraveis;

- Melhoria constante na genética das vacas
leiteira;

- Méo de obra familiar;

- Projetos publicos:

- Capacidade instalada e tecnologia da
induastria;

- Varias opcdes de venda para empresas
captadoras.

- Mo de obra familiar.

- Planejamento e Controle de Custos;

- Variacdo nos custos dos insumos;

- Alto custo para melhoramento genético;

- Baixos indices de produtividade animal e de
produtividade da matéria prima;

- Relagdes instaveis entre produtor X industria;

- Variacgdo sazonal da producao;

- Falta de conhecimento técnico;

- Intempéries;

- Pouca assisténcia técnica publica;

- Alto custo de medicamentos veterinarios;

- Produtores desestimulados e que dao pouca
importancia na busca de novas tecnologias.

OPORTUNIDADES AMEACAS
Fatores externos que influenciam as organizagdes Situacdes desfavoraveis
- Industrias com condigdes para exportar | - Intempéries;
lacteos (aumento da demanda); - Fuses (monopolio);

- Ampliagdo dos sistemas de remuneragao
diferenciada (Pagamento por qualidade);

- Fomento a tecnologia por Cooperativas,
Emater, cooperativa de técnicos e
Agropecuarias;

- Bom portfélio de produtos possibilitando
maior seguranca diante de instabilidades;

- Bom sistema rodoviario;

- Logistica eficiente;

- Acesso a linhas de créditos com juros
baixos.

- Importante bacia leiteira nacional;

- Aumento do poder aquisitivo mundial;

- Relevancia do leite na economia
brasileira;

- Incentivos piblicos a permanéncia no
Campo.

- Qualidade do leite

- Baixas barreiras de entrada de produtos lacteos
do MERCOSUL (concorréncia de produtos
importados) ;

- Produtos substitutos;

- Baixas barmreiras de entrada no mercado
brasileiro (importagdes de lacteos);

- Possiveis migra¢des para outras atividades
devido a frustracdes de safras:;

- Envelhecimento da populagdo do meio rural.

- Pouca assisténcia técnica publica;

- Escassez de politicas publicas especificas ao
setor lacteo;

- Instabilidade de preco;

- Concorréncia com produtos importados.

- Fiscalizagdo sanitaria ineficiente;

- Mercado informal;

Figura 1 — Andlise SWOT para a cadeia produtiva de laticinios da regido noroeste do Rio Grande do Sul. Fonte:
Autores (2017)
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Em relacdo as principais fraquezas evidenciadas, as lacunas de capacitacdo dos produtores
locais, representam um grande desafio a este setor. Apesar de a regido possuir sistemas de
assisténcia e fomento a producdo leiteira acessivel, sua expansdo ainda nao é total na
sociedade produtora local. Essa deficiéncia de informacdo propicia a falta de visdo
empreendedora de alguns produtores, inviabilizando investimentos constantes em melhorias
tanto no rebanho, como na forma de producéo de leite.

Outro fator determinante neste cenario é a falta de planejamento financeiro e o controle de
custos de alguns produtores. Segundo constatado neste estudo, a variacdo dos custos dos
insumos poderia ser estabilizada através da producdo de alimentos com recursos oriundos da
propriedade. Neste quadro, pastagens de inverno como azevém, aveia, e silagem, poderiam
ser utilizadas para a nutricdo animal, evitando a necessidade de suplementacdo alimentar do
rebanho, reduzindo assim os custos de producdo do leite.

Por outo lado, a variabilidade climética da regido e o envelhecimento da méo de obra local,
figuram como algumas das principais ameacas deste segmento. Conforme evidenciado,
intemperes climaticos como estiagens do verdo, chuvas irregulares, granizo, geadas e
vendavais, prejudicam a produgéo local, pois inviabilizam a pastagem do gado, tanto pela
destruicdo da plantacdo, como pelo risco de emagrecimento ou morte destes animais. Outro
fator relevante neste quadro é o envelhecimento da mao de obra neste setor. Conforme
observado, a populacdo mais jovem desta regido esta cada vez mais buscando estudo e
trabalho no meio urbano, propiciando assim a auséncia de sucessores familiares diretos para
continuar esta atividade. Este fato pode propiciar a forte reducdo, ou até mesmo a extingéo,
desses pequenos produtores de leite.

Ao mesmo tempo, as frequentes fusdes das empresas compradores dos produtos lacteos da
regido figuram como principal ameaca para este segmento. Tais fusdes, se por um lado podem
trazer ganhos a cadeia, pela dilui¢do dos custos por meio dos ganhos em logistica, escala etc.,
por outro causam apreensdo, pois podem criar monopélios e influenciar a queda do prego do
leite.

5. Proposicdo de melhorias

Apbs a andlise e estudos da cadeia produtiva do leite foram sugeridas algumas iniciativas para
0 setor em anélise, a saber:

a) Criacdo de um centro de formacao e capacitacdo do produtor rural: Seu objetivo seria
difundir e implantar nessas propriedades técnicas eficientes para a producdo de leite. Ao
mesmo tempo, dentre os principais temas abordados neste centro estdo: o bem estar animal, o
pastoreio rotativo e dominio de técnicas de producdo de pastagens, silagens, o complemento
alimentar, o melhoramento genético, o0s controles de mamite e mastite, sistemas de ordenha,
conservacdo do leite, gestdo da propriedade, capacitacdo do produtor, relacdes humanas,
manejo do rebanho, estudo de projetos de investimentos disponiveis e viabilidade, dentre
outros. Todos, no entanto focados especificamente no aumento da produtividade e reducéo de
Ccustos.

b) Treinamento voltado a méo de obra jovem de regido: Este treinamento seria focando na
capacitacdo de jovens do meio rural, por meio de formacdo técnica, profissional e gerencial,
objetivando aumentar as alternativas de renda e trabalho desse segmento social, propiciando
assim a permanéncia no meio rural e a continuidade da producdo leiteira de cunho familiar na
regiao.

6. Considerac0es finais

O presente trabalho buscou avaliar, por meio da anélise SWOT, a producdo de leite por
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produtores familiares, localizados na regido noroeste do Rio Grande do Sul. Nesse estudo, foi
possivel melhor compreender esta cadeia produtiva, bem como realizar uma reflex&o sobre as
ameacas, as oportunidades, as forcas e as fraquezas desta deste segmento. Por esse motivo, é
possivel afirmar que tal pesquisa atingiu sua finalidade proposta. Ademais, tal analise
propiciou a formulacdo de informacdes adicionais a respeito deste tema, agrupadas em forma
de propostas de melhorias para o setor.

Contudo, figura como principal limitacdo deste estudo a falta de informacgdes mais precisas a
respeito das caracteristicas analisadas. Com elas, outras técnicas mais acuradas de analise
poderiam ser aplicadas ao contexto, como Matriz GUT, possibilitando escalonar os fatores
encontrados em ordem de importancia, sendo, portanto, uma sugestdo para trabalhos futuros
neste ambiente.
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