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RESUMO

MACHADO. André Luis. Opgiio internacional: um estudo exploratério na
cadeia produtiva de leite no Brasil. 2003. 112 p. Dissertagdo (Mestrado em
Administrago) — Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG.'

No cenario de excesso de oferta de leite no Brasil, com a produgdo acima
de 21 bilhdes de litros e queda de pregos para o produtor de leite, a expansio
internacional por meio da comercializa¢do de produtos lacteos surge como uma
alternativa importante para o setor e a economia nacional. Nesse contexto, o
proposito desse trabalho foi de estudar a inser¢éo da cadeia produtiva brasileira
de leite e derivados no ambito do comércio internacional. Os resultados
demonstram que existem oportunidades no comércio internacional para os paises
em desenvolvimento com capacidade de incrementar sua produgdo de lacteos.
Por outro lado, mostrou também que o Brasil possui uma série de problemas nos
ambientes institucional, competitivo, organizacional e tecnoldgico, que
prejudicam a cadeia produtiva dos lacteos. A pesquisa descritiva demonstrou
que poucas empresas do Estado de Minas Gerais possuem competéncias €
conhecimentos necessarios para operar cm mercados cstrangeiros. Todavia,
apesar das adversidades encontradas no setor lactco brasileiro, o leite produzido
no pais ainda ¢ um dos mais baratos do mundo, o que acaba tornado os produtos
lacteos brasileiros competitivos no comércio internacional.

! Orientador: Prof. Dr. Anténio Carlos dos Santos - UFLA

(33



ABSTRACT

MACHADO, André Luis. International choice: an explore study in the
brazilian dairy chain. 2003. 112 p. Dissertation (Master in Business
Administration) - Fedcral University of Lavras, Lavras, MG.'

Among the possibilities that Brazil has to incrcase its insertion in the
international market, dairy products are important altematives duc the growing
surplus in that ficld and the low price received by the local producers over the
last vears. The volume of milk production in the country is above 21 billion
liters. In that context, the purpose of this research was to study the potentiality of
the brazilian dairy chain in relation to international insertion. The results
demonstrated that there are good perspectives in the international trade for the
developing countries with capacity to increase their production of dairy
products. Limitations were found considering that difficulties exist in terms of
institutional, competitive, organizational and technological environments,
rclated to the dairv chain, and few companics of Minas Gerais Statc have
abilitics and knowledge nccessary 1o operate in external markets. Despite those
adversities it is important to state that the dairy products in Brazil is one of the
cheapest in the world, thus marking the brazilian dairy chain very competitive in
the international trade.

! Adviser: Prof. dr. Anténio Carlos dos Santos- UFLA.



1 INTRODUCAO

As recentes transformagdes ocorridas na cconomia mundial,
caractcrizadas pela interdependéncia global dos mercados financeiros, pcla
desregulamentagdo ¢ abertura comercial de varios mercados, tém impacto sobre
o processo de internacionalizagdo de diversas economias no mundo. Nesse
contexto, verifica-se o crescimento da concorréncia entre empresas no ambito

internacional. Essa realidade o Brasil tera de enfrentar nos proximos anos.

Convém ressaltar que, at¢ recentementc, antes da introdugdo de politicas
de liberalizagdo do comércio, ditadas pelo governo na década de 1990, o Brasil
era considerado um pais nacionalista ¢ fechado, que discriminava o capital

estrangeiro (Fisher & Foster, 1994).

Dentro desse quadro de mudangas ¢ tendéncias, as cadeias produtivas dc
alimentos enfrentam varios desafios, dentre os quais destacam-se a saturag@o do
mercado de alimentos no mundo mais desenvolvido ¢ uma ampla area do mundo
menos desenvolvido demandando expansdo da produgdo de alimentos (Farina &
Zvlbersztajn, 1994). Além disso, existe a questdo do crescimento da populagdo
mundial. Com isso, surgem grandes perspectivas para as cadeias produtivas
agricolas de diversos paises com potencial para aumentar sua produg¢do. Quanto
a demanda de alimentos, vale lembrar, com base na declaragdo de Roma, que
chefes de estado e de governo presentes comprometeram-se a reduzir pela
mectade, até o ano 2015, a populagio subnutrida no mundo (Floriani, 2000). Isto,
sc for realmente levado a sério, representara uma cxcelente oportunidade para os

produtos alimenticios brasileiros.

No contexto dos alimentos, convém destacar a importancia do leite ¢
scus derivados para a saude das pessoas. No caso brasileiro, verifica-se que o

crescimento gradual da produgdo de leite no pais levara, em um brecve momento,



a um excesso de oferta desse produto no mercado interno. Entretanto, percebe-se
que a demanda local néo tera condigdes, no curto prazo, de absorver o excesso
de oferta, visto que o pais possui problemas macroecondmicos que dificultam,
apesar do potencial de seu mercado e tamanho da populagdo, o consumo desse
excedente. Nesse sentido, surge a indaga¢do do que fazer com o excesso da
produgdo de leite do pais. Pode-se dizer que existem duas saidas: elevar o
consumo interno, que depende de melhores indices de crescimento na economia
e. por conseguinte, da renda per capita, ou prospectar mercados no ambito

intcrnacional, capazes de adquirir esse excesso de produgdo.

No cenario de excesso de ofcrta de leite ¢ queda de pregos para o
produtor, a expansdo internacional, por meio da comercializagdo de produtos
lacteos, surge como uma alternativa viavel. Pois, além do fato de a taxa de
cambio favorecer as vendas externas, podera haver um enxugamento da
produgdo, ajudando o setor no mercado interno. Ndo obstante a boa aceitagdo
dos produtos lacteos pela populagdo mundial, além de sua utilidade para a area
de saide, presume-se que haja oportunidades para venda destes produtos no

comeércio internacional.

A despeito das evidéncias da expansdo intcrnacional de empresas ligadas
ao setor lacteo no Brasil, pouco se sabe como clas atuam além de suas fronteiras.
Primeiro, porque o pais ndo tem tradi¢do na comercializagdo de produtos lacteos
no mercado internacional. Segundo, porque o pais, ha muitos anos, se posiciona
como grande importador desses produtos, principalmente de leite em pé integral,
leite em pé desnatado, queijos, manteiga e até mesmo leite longa vida. Por fim,
ndo existem muitos dados sobre a maneira como grandes ¢ médias empresas de
paiscs em desenvolvimento, ligadas a esse setor, expandem suas bases de

mercado.



2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Buscou-se, por meio desta pesquisa, estudar a cadeia produtiva de leite
no Brasil. no ambito do comércio internacional de produtos lactcos. Mais

especificamente:

e levantar as principais tendéncias do comércio internacional de produtos

lacteos:

e identificar as principais potencialidades/restrigdes para a inser¢do da cadeia

produtiva brasileira de leite no comércio internacional ¢

e verificar as limitagdes estratégicas de alguns laticinios presentes no estado de
Minas Gerais, para a introdugdo de produtos lacteos no mercado

internacional.



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Comércio internacional

Scgundo Krugman & Obstfeld (1999), a nogéo mais importante de todas
as cconomias internacionais deve ser a idéia de que existem ganhos originados
no com¢reio, ou scja, quando os paises vendem produtos € servigos uns aos
outros, quase sempre resulta em beneficio mituo. A variedade de circunstancias
sob as quais 0 comércio intemacional é benéfico, ¢ muito maior do que a

maioria das pessoas reconhece.

Para uma analisc das regras do comércio internacional é preciso ter em
mente trés tipos de informagdo: identificar o grande nimero de trocas comerciais
¢ os principais parceiros dessas trocas, bem como das grandes cifras de
investimento estrangeiro direto; verificar as principais caracteristicas do
comércio internacional na atualidade e, finalmente, conhecer as fungbes da

Organizagdo Mundial do Comércio (OMC).
De acordo com os dados da OMC (1999), citado por Thorstensen (1999),

o comércio internacional vem desempenhando um papel cada vez mais
importante na economia mundial, apesar das crises financeiras que ém abalado
as economias da Asia e América Latina. Para atestar tal relevancia, basta
observar os dados dos fluxos anuais do comércio da década de 1990, que
cresceram a uma taxa média de 5.7% em valor € 6,2% em volume, enquanto a
taxa média de crescimento do produto industrial para 0 mesmo periodo foi dc
2%.

Na area de investimentos, com base nos dados da Conferéncia das
Nagdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) (1999), citado
por Thorstensen (1999), o fluxo do investimento direto em 1998 atingiu o valor



de US$ 644 bilhdes e o estoque do investimento direto foi estimado em US$ 3.9
trilhdes. Desses totais, os paises desenvolvidos responderam por cerca de 65%
do fluxo dos investimentos diretos. De acordo com Etzel et al. (2001): “através
do investimento direto uma companhia pode construir ou adquirir as facilidades

de distribui¢@o ou produgdo em um pais estrangeiro”.

Vale ressaltar que o comércio internacional € o investimento estrangeiro
1ém constituido um papel importante na transformagio da economia chinesa para

uma das mais abertas as forgas econdmicas internacionais (Keijzer, 1992).

Em se tratando de acordos regionais, convém ressaltar que estes vém
ganhando importincia nas relagdes comerciais entre os diversos paises no
mundo. Na atual economia mundial, o progresso pode ser lento quando ndo se
consegue o desenvolvimento integral ¢ participativo, embora os objetivos de
acordos regionais de integragdo econdmica ndo se cumpram de forma

automatica (Soares, 2001).

Segundo Oman (1994), a globalizagdo € impulsionada por forgas
microecondmicas que tendem a promover tanto a integragdo regional como os
ajustes regionais entre os governos. A rcgionalizag@o, por sua vez, promove a
globalizagdo na medida em quc incrementa as forgas competitivas dentro das
regides. Adicionalmente, clas ndo sdo nccessariamente antagbnicas, pois,
quando a regionaliza¢do ajuda a incrementar as forgas competitivas, os dois

processos tendem a fortalecer-sc. Na visdo de Oman (1994):

“a globalizaco e a regionalizagdo consubstanciam um duplo
desafio para as empresas e governos dos paises em desenvolvimento. As
duas estdo gerando oportunidades para o fortalecimento da integra¢do
Norte-Sul e para maior incremento da produtividade. da

competitividade e dos padrdes de vida nos paises em desenvolvimento .



Com a formagdo dos blocos econdmicos, tais como: Unido Européia
(UE), Tratado de Livre Comércio da América do Norte (NAFTA), Mercado
Comum do Cone Sul (Mercosul), Associagido das Nagbes do Sudeste Asidtico
(ASEAN) e outros, percebe-se uma aceleragdo da globalizagdo. Isto €, as
multinacionais, com scus produtos de marca global, procuram instalar-se nos
paises que fazem parte desses blocos, visando a uma participagdo efetiva no

comércio que eles promovem.

O segundo tipo de informagdo para o entendimento das regras do
comércio mundial estd relacionado as principais caracteristicas do comércio
intcrnacional. Dentre estas, destacam-se: o fim do modelo bipolar das relagoes
internacionais € sua substituicio por um modclo multipolar, a nova
reorganizagio econdmica dos paises em acordos regionais de comércio, o papel
das empresas transnacionais no comércio intcmacional e o {im das fronteiras
entre as politicas internas e de comércio intemacional derivado do fenémeno da

globalizagdo (Thorstensen, 1999).

O ultimo tipo de informagdo para a rcalizagdo de uma analise das regras
do comércio internacional estad relacionado ao conhccimento das fungdes da
OMC, outorgadas pelos seus membros, que lhe permite desempenhar suas

fungdes.

Diante da vasta gama de interesses entre os paises que participam do
comércio mundial, muitas vezes conflitantc, cstabeleccu-se¢ uma agenda para
negociagdo entre os paises que culminaram na Rodada Uruguai do Acordo Geral
sobre Tarifas e Comércio (GATT), iniciada em 1986 ¢ concluida em 1994. A
partir de 01/01/1995, com sede em Genebra, Suiga, foi instaurada a OMC.

Com relagdo as fungdes da OMC destacam-se: administrar de tratados,
tomar-se foro para negociagdes comerciais, resolver disputas comerciais entre

paises, acompanhar as politicas comerciais, prestar assisténcia técnica aos



membros, € cooperar com outras organizagdes intcnacionais (Fundo Monetario
Internacional, FMI e Banco Intemacional de Reconstrugdo ¢ Desenvolvimento,
BIRD) (Goyos Jr., 2001, p.276).

3.2 Teorias do comércio internacional

Por muitos séculos, a forma dominante de comércio entre nagdes ocorreu
entre compradores e vendedores independentes de paises diferentes. Nesse
periodo, a teoria do comércio internacional era utilizada como uma estrutura
para compreender ¢ estabeleceu padrdes no comércio internacional. Entretanto,
com o surgimenito da empresa transnacional, esta leoria provou Ser pouco
eficiente para explicar as novas contingéncias do momento. Em resposta aos
padroes atuais, um nimero crescente de contribuigdes tedricas tem como
objetivo explicar de maneira detalhada os padrdes recentes (Robock &
Simmonds, 1989).

Segundo Robock & Simmonds (1989), a abordagem da vantagem
comparativa concebida por David Ricardo, cconomista inglés, ainda ¢
largamente aceita por varas correntes tedricas. A vers@o orginal de Ricardo
assume quc os custos sdo detcrminados somentce pela quantidade de tempo dc
trabatho requerido na produgdio. A versio modema leva em conta todos os

fatores de produgdo para a formagdo dos custos.

De acordo com Singer (1994), a teoria das vantagens comparativas
comega por conslatar que cada pais lem determinadas vantagens na produgao de
certas mercadorias. Essas vantagens podem scr naturais ou adquiridas. Elas sio
naturais quando decorrem de dons da naturcza. As vantagens adquiridas advém
de certos ramos da produgdo secundania (industrial) ou terciaria (servigos). As
ultimas se explicam pela propria especializagdo de uma nag@o em determinado

selor da economia.



Com o objetivo de responder as diferengas de custos comparativos no
comércio internacional, Eli Heckscher e Bertil Ohlin, economistas suecos.
conceberam o teorema de Heckscher-Ohlin, que atribui diferengas em custos
comparativos as diferengas de dotagdo dos fatores dos paises. De acordo com
esta tecoria, o pais A, com recursos abundantes de temras férieis e pouca
populagdo pode, por excmplo, produzir o trigo relativamente mais barato do que
o pais B que, por sua vez, possui pouca terra € uma populagdo urbana bem
educada. Desse modo, o pais B pode produzir bens manufaturados mais baratos
em termos relativos. O pais A, entdo, exportaria o trigo ¢ importaria bens
manufaturados, enquanto o pais B exportaria bens manufaturados e importaria

alimentos.

O teorcma Heckscher-Ohlin permite mostrar que, no caso simples de
dois fatores, dois produtos e duas regides, o comércio surgiria baseado na troca
de produtos produzidos relativamente mais baratos em cada regido. Ou scja, um
pais exporiara o produto que usa dc forma intensiva o fator que é relativamentc

abundante no pais de origem (Gongalves et al., 1998).

Na aplicagio mais simples da doutrina da vantagem comparativa, a
dotagdio dos fatores scria classificada como terra, trabalho ¢ capital. Para uma
analise mais avangada, as distingdes seriam extraidas de diferentes tipos dc
habilidades de trabalho ou de geréncia; facilidades especificas de produgdo e
distribuigdo construidas no passado, e dos recursos naturais- minerais, climaticos

ou agricolas que sejam abundantes (Robock & Simmonds, 1989).

Segundo Robock & Simmonds (1989). o excmplo toma-sc mais real sc
na mensuragdo da produgdo forem introduzidos custos monetarios e taxas de
cambio. Convém salientar que versdes mais elaboradas da teoria do comércio
foram desenvolvidas para tratar dos exemplos de custos crescentes ¢

decrescentes. Elas demonstram que, num mundo em que as industrias



apresentam cuslos oscilantes, ainda existem ganhos no comércio € os paiscs
podem encontrar rentabilidade nas suas produgdes com basc nas suas vantagens

comparativas.

As limitagdes da teoria do comércio internacional derivam, em parte, de
suposi¢des simplificadas (Casson, 1984; Robock & Simmonds, 1989). Algumas
das suposigdes sdo que os fatores de produgdo (terra, trabalho, € capital) sdo
imdveis entre paises, que existe competi¢do perfeita nos mercados € o fato de
ndo reconhecer explicitamente a tecnologia o conhecimento ou as habilidades
administrativas e de marketing como fatores significativos da produgdo (Robock
& Simmonds, 1989). Ademais, a maioria das explanagdes atual focaliza somente
um ou dois métodos de troca de bens no comércio internacional, normalmente a

cxportagdo e o investimento direto do exterior (Casson, 1984; Root, 1987).

Segundo Buckley (1983), a limitagfio mais importante de teorias ligadas
ao comércio entre nagdes tem a ver com fato destas vislumbrarem a empresa
comercial simplesmente como uma caixa preta, onde se converie entrada
(matérias-primas) em saidas (produtos acabados). Por fim, Robock & Simmonds
(1989) postulam que a teoria deveria reconhecer que as unidades tomadoras de

decisdes sdo as empresas € ndo 0s paises.

No tocante aos testes empiricos’, convém relatar que existe uma
quantidade pequena de pesquisas disponiveis sobre temas ligados ao comércio
internacional, além de grandes limitagdes no que tange os dados. A maiona das
pesquisas disponivel csta disposta em trés catcgorias. Uma grande parcela das
pesquisas tem enfatizado os padrdes do comércio internacional. OQutro grupo sc
limita a abordar assuntos referentes ao investimento direto estrangeiro € as

opcragdes comerciais de empresas multinacionais. Uma terceira categoria inclui

! Os testes empiricos sfio necessarios para determinar a validade e o poder de explicagio
de qualquer teoria.



estudos sobre o impacto econdmico e politico de empresas multinacionais sobre
os paises onde atuam e temas relacionados a incidéncia ¢ cficacia de controles
nacionais sobre operagdes comerciais de multinacionais (Robock & Simmonds,
1989).

Dentre os estudos mais detalhados ¢ disponiveis estdo aqueles
relacionados as operagbes de firmas japonesas no comércio internacional € do
investimento estrangeiro nos Estados Unidos, ambos incluindo investiga¢des €
pesquisa de campo. Vale dizer que as explanagoes ¢ as previsdes de padrdes do
comércio internacional tém bons resultados somente para o fluxo de algumas
atividades especificas de negocio e para um reduzido nimero de paises (Robock
& Simmonds, 1989).

Dentro do contexto da teoria do comércio internacional, as empresas
multinacionais tém recebido atengdo especial de economistas teoéricos e
reformulagdes estdo sendo consideradas, particularmente para permitir a

movimentagdo dc alguns fatores intcrnacionais (Krugman, 1983).

Ao realizar uma retrospectiva, toma-se oportuno lembrar que, nos anos
1960, o foco principal da teoria de Hvmer-Kindleberger e a teoria do ciclo do
produto (Vernon 1966) estiveram voltadas para as analises da exportagdo versus
o investimento estrangeiro dircto. Nessa abordagem, as firmas passam primeiro
pela fasc de exportagdio, depois buscam realizar investimentos diretos ¢, por
ultimo, investimentos dirctos orientados por custos. As pesquisas dos anos 1970
estiveram voltadas para a abordagem de intemalizagdo, identificando o
licenciamento, a franquia e a subcontratagio como outras opgdes estralégicas
(Bucklev & Casson, 1998).

Nos anos 1980, as fusdes ¢ aquisi¢des colocaram em evidéncia a escolha
cntre novos empreendimentos ¢ as aquisi¢des de instalagdes. Ao mesmo tempo,

a crescente participagdo de firmas americanas nas joint ventures inlernacionais

10



BIBLIOTECA CENTRAL - UFLA

chamou a atengdo acerca da fungdo dos arranjos de cooperagdo (Buckley &
Casson, 1998).

Os anos 1990, com destaque para o papel do investimento estrangeiro
direto nas economias de transi¢io ou emergente (Leste Europeu e Europa
Central, China, Vietnd, etc.), trouxeram de volta o foco para alguns temas
classicos dos anos 1960, como, por exemplo, o custo de se fazer negécio no
exterior ¢ a distancia cultural (psicologica e comportamental). Com isso,
renovou-se o interesse pelas questdes gerais sobre os motivos das diferengas nos
custos das modalidades, porquc determinadas circunstancias parecem favorecer
determinadas modalidades em detrimento de outras. A combinagdo de todos
estes assuntos cria um cendrio de muita complexidade (Buckley & Casson,
1998).

Em uma economia mundial caracterizada pelos fluxos internacionais de
produtos, tecnologias, capital ¢ empresas, pode-se dizer que nenhum mercado
aberlo as transagdes com o resto do mundo, ora exportando ora importando, esta
protegido para sempre da concorréncia estrangeira (Root, 1987). Nessa linha dc
raciocinio, nenhuma empresa podc afirmar que detém uma posi¢do permanentc
no mercado doméstico. O mais provavel ¢ que a maioria das empresas
industriais € de servigos permanega nos mercados domésticos; no entanto,
muitas concluirdo que as estratégias promissoras para O seu crescimento ¢
sobrevivéncia estdo ligadas ao processo de intemacionalizagdo, mesmo que esta

opg¢do implique em assumir riscos.

O termo internacionalizagdo pode ser definido como um processo
crescente de envolvimento em operagdes internacionais (Welch & Luostarinen,
1988). De acordo com Calof (1995), a internacionalizagdo pode ser definida
como o processo de adaptagio das opcragdes empresariais (estratégia, estrutura,

recursos, etc.) ao ambiente intemacional.
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Os principais motivos para a inser¢do de empresas de diferentes sctores
da economia no comércio internacional estdo relacionados com as seguintes
situagdes; busca por rendimentos em curto prazo; o mercado internacional €
mais atrativo; as empresas buscam acompanhar os clientes que estejam
migrando para outras localidades; para medir forga com rivais domésticas que
estejam atuando em mercados estrangeiros; busca de um volume maior de
vendas e diversificagdo de riscos para evitar ou reduzir a ociosidadc na
produgdo. E importantc mencionar que as exporiagdes podem ajudar na
diversificagdo de canais de vendas ao mesmo tempo em que mantém a fabrica
em continuo emprego € o armazém com menor cstoque de mercadorias (Root,
1987). Ademais, as empresas podem estar suscetiveis aos ciclos econdmicos ¢,
por esle motivo, buscam uma menor dependéncia em relagdo ao mercado
doméstico, devido a formagdo de um acordo comercial, ou simplesmente para
obter recursos (financiamentos, menores custos de maténa-prima) (Brooke,
1992).

A insergdo em mercados estrangeiros, entretanto, requer habilidades
especiais de executivos para lidar com ambientes institucionais e situagdes
competitivas de difercntes paises. Estabelecida a decisdo de uma empresa de
inserir-se em um pais estrangeiro, torna-se importante determinar o melhor

modo de insergdo.

3.3 Estratégias de internacionalizagio

Visto que o sucesso no comércio intemacional depende de uma
preparagdo sistemética por parte de empresas internacionais (Brooke, 1992), os
gerentes devem plancjar a cstratégia de um produto especifico para cada
mercado estrangeiro que a empresa pretende atuar, pois € imprudente supor que

o cfeito de uma estratégia particular poderia ser o mesmo para diferentes
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produtos e/ou mercados estrangeiros (Root, 1987). Segundo Khambata & Ajami
(1992), as atividades relacionadas ao comércio internacional sdo conduzidas em
diferentes locais, que podem divergir em todos os aspectos, sejam econdmicos,

culturais, govemamentais ou politicos.

Brooke (1992) afirma que os principais motivos do fracasso de muitas
empresas no comércio mundial estdo relacionados com politicas inadequadas de
custo e prego, ou simplesmente uma abordagem impropria do mercado

estrangeiro.

Nesse escopo, as estratégias de introdugdo de produtos em mercados
estrangeiros requerem decisdes sobre: a escolha do um produto e do mercado
alvo, os objetivos e as metas concernentes ao mercado alvo, a escolha de uma
modalidade de insergdo para iniciar operagbes no pais alvo o plano
mercadologico para operar no mercado alvo ¢ o sistema de controle ¢

monitoramento do descmpenho no mercado alvo (Root, 1987).

O planejamento empresarial para a insergdo no mercado internacional ¢
um processo continuo e ilimitado, podendo haver a qualquer instante a revisao
de objetivos ou metas relacionados ao mercado alvo, de modalidades de
inser¢do, de colaboradores, da organizagdo da empresa e das finangas (Brooke.
1992; Root, 1987). Todavia, as decisdes da empresa que pretende atuar no
mercado internacional devem condicionar-se aos recursos disponiveis (Brooke,
1992).

3.3.1 Modalidades de internacionalizagio

As modalidades dc insergdio nos mercado intemacional sdo arranjos
institucionais que tornam possivel a introdug@o de produtos, tecnologia, recursos

humanos, gerenciamento ¢ outros recursos dc uma empresa €m um pais
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estrangeiro. A empresa internacional deve decidir-sc pela modalidade de
inser¢do e pelo plano mercadologico para cada pais alvo no exterior (Root.
1987).

Na perspectiva econémica, a empresa internacional podera vender seus
produtos para outros paises a partir da produgio doméstica ou, ento, estabelecer
uma base produtiva no pais estrangeiro visando supnr o mesmo. Pela visao
gerencial das operagdes internacionais, estas duas formas de inser¢do
fragmentam-se em diversas e distintas modalidades que oferecem beneficios e
custos difcrenciados a empresa internacional (Root, 1987). Dessa forma, o autor
sugere a seguinte classificagio das modalidades dc internacionalizagdo de

cmpresas:
¢ modalidades de exportacio: exportagdo direta e exportagdo indireta;

e modalidades contratuais: licenciamento, franquia, acordos técnicos,
contratos dc servigos, contratos de gerenciamento, contratos de construgo,

contratos de fabricagdo, acordos de cooperagdo para produgdo, € outros;

e modalidades de investimento direto: risco exclusivo/nova instalagdo, risco
exclusivo/ aquisigdo dc uma instalagdo, joint venture (JV), fusdes

internacionais ¢ outros.

No caso da exportagdo, cabe mencionar que esta se restringe a produtos
fisicos. Na exportagdo indireta, a empresa exportadora utiliza um intermedianio
de seu pais para realizar a exportagdo. Na exportagdo direta, o exportador ndo
utiliza intermediario de seu pais, embora possa contratar algum intermediario no

pais de destino (Root, 1987).

As modalidades contratuais criam relagdes sem participagdo patrimonial
de longo prazo entrc empresas de diferentes paises (Root, 1987). Essas

modalidades podem, por excmplo, envolver a transferéncia de tecnologia de uma
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empresa para outra, a contratagdo de um processo de produgdo, ou o direito

sobre o uso de uma marca ¢ etc.

Por seu turno, as modalidades de investimentos envolvem a propriedade
de instalagdes no pais alvo por parte de uma empresa internacional. Estas
instalagdes podem variar desde simples instalagdes para a montagem, cmpresas
com o controle acionario, € instalagdes que se encarregam de toda a produgdo de
um determinado produto. No que se refere a propriedade e ao controle gerencial,
as filiais estrangeiras para a produgdo podem ser classificadas como: riscos
exclusivos com propriedade e total controle da empresa mantenedora, ou como
risco comum (joint venture) com a propriedade ¢ o controle compartithados
entre a empresa internacional e, uma ou mais, empresas locais. A empresa
intemacional podera estabelecer um empreendimento exclusivo (nova
instalagdo) ou adquirir uma companhia local (aquisi¢do de uma instalagdo local)
(Root, 1987).

3.3.1.1 Exportaciio

A exportagio ¢ uma modalidadc dec internacionalizagdo que rcquer
menos participagio de uma empresa em termos de alocagdo de recursos para
servir a mercados estrangeiros. Basicamente, a cmpresa utiliza a sua capacidade
local de produgdo e gerenciamento para distribuir seus produtos em mercados
externos por meio dos modais aéreos, maritimos, ferroviarios ou at¢ rodoviarios
a partir de paises limitrofes (Khamabata & Ajami, 1992). Segundo Brooke
(1992), normalmente, com a excegio de algumas empresas, a opgiio de vendas
para paises estrangeiros ocorre em circunstancias de declinio nas vendas

domésticas.

Brooke (1992) enfatiza que uma empresa ligada ao setor de bens de

consumo ¢ industrial estara apta a realizar uma operagdo de cxportagdo sc
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conseguir atender as seguintes situagdes: a empresa possui experiéncia de vender
seus produtos para mais de um centro comercial; a empresa possui experiéncia
em adaptar produtos para mais de um tipo de consumidor; a empresa detém
recursos para realizar uma pesquisa de mercado no exterior; a equipe de
funcionarios possui treinamento para lidar com negdcio intemacional e os
objetivos concernentes a exportagdo estdio bem definidos. Se a empresa ndo
conseguir atender as situagdes € porque existem restri¢goes por parte da mesma

para operar em mercados estrangeiros.

De acordo com Root (1987), a exportagdo tem um carater exploratorio e
experimental, pois esta modalidade permite a empresa obter conhecimento sobre
mercados estrangeiros ¢ conhecer sua habilidade para competir nos mesmos. Em
outras palavras, a exportagdo pode tornar-se uma experiéncia de aprendizagem
internacional, um processo de desenvolvimento que leva a firma a evoluir em

operagoes internacionais.

As empresas de bens de consumo e industrial podem realizar uma
exportagdo direta ou indireta (Brooke, 1992; Khambata & Ajami, 1992; Root,
1987). Na exportagdo direta, elas assistem a todas as fases de venda e transporte
da mercadoria. Segundo Brooke (1992), neste método, os custos de distribuigio
sdo freqiientemente elevados. Ademais, existe a necessidade de capacitagdo das
empresas para assuntos pertinentes ao comércio exterior. Na exportagio indireta,
a empresa emprega servigos dec terceiros (intermediarios) para facilitar a
transagdo. Vale ressaltar que existem diversos tipos de intermedianos, como, por
exemplo, os agentes de exportagdo, os representantes de vendas, o agente dc
compra, comerciais exportadores, entre outros (Khambata & Ajami, 1992:
Minervini, 1997).

Segundo Root (1987), a determinagdo do canal mais apropriado ¢ um

processo de selegdo que apdia-se muito em andlises € julgamentos qualitativos.

16



Mesmo assim. os gerentes devem csforgar-sc para estimar os custos dos canais
existentes para uma opera¢do de exportagdo. Neste escopo, a escolha entre a
implantagdo de uma filial de vendas, a utilizagdo de agéncias estrangeiras ou o
estabelecimento de um acordo de cooperagéo dependera do desempenho ¢ dos
custos previstos de ambos, ou seja, 0 qudo proximo o canal esteja das

especificagdes da empresa.

3.3.1.1.1 Exportacio indireta

Através de canais indiretos, uma empresa consegue exportar com custos
iniciais mais baixos, riscos reduzidos € sem o onus de nenhum investimento
substancia de capital fixo (Root, 1987). Além disso, a firma pode, gradualmente,
aumentar seu esforgo de exportagdo nos mercados estrangeiros. Todavia, ao
contratar uma agéncia doméstica para proceder a operagdo de exportagdo, o
fabricante estara tendo, no méximo, uma fun¢do marginal no marketing
internacional do seu produto (Brooke, 1992; Root, 1987). E por isso que a
exportag@o por meio de intermediarios domésticos ¢ chamada de exportagdo
indircta (Root, 1987).

Brooke (1992) afirma quc esta opgdo ¢ especialmente relevante para
empresas de pequeno porte quc, desta mancira, transferem os servigos de uma
operagdo internacional para um agente especializado. As grandes corporagdes
também utilizam esta opgéo, principalmente em mercados muito distantes ¢ quc

impoem dificuldades para a atuagdo mais ativa por parte dos mesmos.
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3.3.1.1.2 Exportacéo direta

A exportagdo direta € um canal pelo qual a empresa exportadora néo
contrata intermediarios domésticos. Dentre as vantagens deste canal para o
fabricante destacam-se: controle parcial ou integral sobre o plano de marketing
internacional, maior fluxo de informagdo sobre o mercado alvo e melhor
protegdo da marca e outras propriedades intangiveis. No entanto, estas vantagens
somente serdo alcangadas se, de fato, a firma exportadora assumir a

responsabilidade do esforgo dc marketing intcrnacional (Root, 1987).

Para Root (1987), a exportagio direta conta com dois canais principais: o
agcente estrangeiro (canal de distribuigo) ¢ a filial de vendas no exterior (canal
subsidiario). Entretanto, existem outras formas, como, por exemplo, o contato
direto do fabricante com o comprador final no exterior € os acordos de

cooperagdo (Brooke, 1992).

3.3.1.1.3 Agéncias internacionais

As agéncias intcrnacionais sdo cntidades que ncgociam condigdes de
vendas, dirigem o manuscio € o armazenamento do produto, ¢ fornecem outros
servigos a fim de colocar o produto de possc dos compradores finais, no local.
no tempo e na quantidade requeridos. Estas agéncias podem ser de propriedade

de intermediarios independentes ou do préprio fabricante (Root, 1987).

Cabe mencionar que as agéncias estrangeiras dc marketing - agentes dc
importacdo, filiais de vendas, atacadistas comerciais, € varcjistas estrangeiros -
sio distintas de agéncias de servigos, tais como as companhias de transporte.
armazéns publicos, agentes de cargas, corretores, bancos, agéncias dc
publicidade, consultores ¢ agéncias governamentais. As ultimas fomecem os

sCrvigos necessarios ou uteis para o processo de uma exporta¢do, porém ndo s¢

18



empenham nas transagdes de vendas ou no controle do esforgo de marketing
(Root, 1987).

3.3.1.1.4 Agentes e distribuidores internacionais

No caso da opg¢dio pelo canal de distribuigo no exterior, torna-se
importante distinguir ¢ comparar as fun¢des dos agentes e distribuidores
internacionais. De acordo com Root (1987), o agentc estrangeiro € um
intermediario independente que representa o fabricante no pais alvo. No entanto.
este agente ndo toma posse dos bens do fabricante. A tarefa principal do agente €
realizar vendas para outros intermediarios (atacadistas ¢ varejistas), ou para os
compradores finais, podcndo fornecer alguns servigos técnicos. Dessa forma,
cste agente ¢ essencialmente um vendedor ¢ sua compensagdo ocorre por meio

de uma comissido com base nas vendas.

O distribuidor estrangeiro ¢ um comercianic independente que toma
possec dos bens do fabricantc para revender a outros intermedidrios ou
compradores finais (Minervini, 1997; Root. 1987). Segundo Minervini (1997). o
distribuidor é quase scmpre uma pessoa juridica. Além dos riscos assumidos
devido a posse dos bens, o distribuidor executa mais fungdes do que o agentc
cstrangeiro, pois podera cuidar de inventarios, da promogdo. dos pedidos, da
entrega fisica de mercadorias, além de conceder créditos. A compensagdo do

distribuidor é sua margem de lucro (Root, 1987).

3.3.1.1.5 Filial de vendas no exterior

Outra forma dc rcalizar uma cxportagdo direta ¢ através do canal
subsidiario, representado pela filial de vendas no exterior. Segundo Minervini

(1997), este canal pode ser definido como o departamento comercial avangado
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do exportador. As vantagens da filial de vendas sdo que esta supera as
dcficiéncias dos agentes, assegurando, ainda, uma presen¢a fixa no mercado
estrangeiro. Através deste canal de vendas a empresa conseguira uma ligagio
mais estreita com os clientes externos, ou scja, um giro maior do estoque ¢ um
servigo pés-venda mais eficiente. A filial de vendas também pode ser a base para

desenvolver negdcios regionais (Brooke, 1992).

3.3.1.1.6 Acordo de cooperacio

Este topico inclui diferentes arranjos entre empresas, organizagdes
comerciais € associa¢des de exportadores que visam estabelecer facilidades de
vendas no exterior (Brooke, 1992). Os consoércios € a utilizagdo da distribuigdo
de uma terceira empresa existente no mercado externo sdo exemplos de acordos

de cooperagdo (Brooke, 1992; Minervini, 1997).

Para uma empresa de pequeno porte, existem vantagens especiais em um
acordo de cooperagdo. Estes acordos possibilitam o contato direto de pequenas
empresas com o mercado estrangeiro, a redugdo de despesas ¢ a desobrigagdo de
formar um departamento de¢ cxportagdo. Por outro lado, a falta de confianga
entre os socios € o ndo repasse de informagdes importantes pode implicar no

fracasso de um acordo de cooperagio entre as empresas (Brooke, 1992).

3.3.1.2 Licenciamento

Nesta modalidade o fabricante (licenciador) faz um acordo com uma
empresa estrangeira permitindo o uso de um processo de produgdo, marca do
produto, patente, segredo comercial ou outro item de valor, mediante o
pagamento de royalties. Por seu turno, o licenciado obtém experiéncia de

produgdo, um produto reconhecido ou uma marca consolidada (Kotler, 1994).
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Basicamente, o licenciado esta comprando os recursos de outra empresa na
forma de conhecimento ou pesquisa € desenvolvimento. Vale ressaltar que o
licenciador pode conceder estes direilos exclusivos a um licenciado ou para

diversos licenciados (Khambata & Ajami, 1992).

O licenciamento gera vantagens para ambas as partes. Scgundo
Khambata & Ajami (1992), esta modalidade pode estender o ciclo de vida do
produto de um fabricante em outros mercados. Adicionalmente, a empresa
licenciadora protege-se contra a pirataria, pelo fato de existir um agente que
assiste 0 usuario licenciado, resguardando infragdes sobre direitos autorais ou
patentes. Por sua vez, o licenciado beneficia-se por adquirir os direitos sobre um
processo c/ou tecnologia avangada. Entretanto, o licenciamento € valido somente
para fabricantes que tém tecnologias ou marcas registradas € que interessam as

firmas estrangeiras (Root, 1987).

Etzel et al. (2001) afirmam que os fabricantes correm o risco de
encorajar uma futura concorréncia com o licenciamento. Desse modo, o
licenciado poderia aprender alguma tecnologia com o fabricantc para,

posteriormente, atuar de forma indcpendente.

3.3.1.3 Franquia

A franquia assemelha-se ao liccnciamento, exceto que, além de conceder
a permiss3o ao franqueado de utilizagdo do nome, processo, método ou de uma
marca registrada, a cmpresa assiste o franqucado nas atividades da franquia c/ou
fomece matérias-primas (Khambata & Ajami, 1992 Root, 1987). O franqueador
tem, geralmente, um grau maior de¢ controle sobrc a qualidade do produto sc
comparado ao licenciamento. O pagamento ¢ similar ao licenciamento, no
entanto, o franqueado paga uma taxa inicial ¢ dispde de uma parcela de suas

vendas e/ou rendimentos para a empresa franqueadora. Alguns exemplos tipicos
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de franquia s3o aqueles referentes as industrias de servigos e restaurantes. Lynch
(1994) define a franquia como um tipo de alianga que viabiliza de uma maneira
mais rapida e, de certo modo, mais segura, a proliferagdo de produtos e/ou

servigos no mercado mundial.

As vantagens geradas para o franqueador sdo rendimentos e expansdo de
sua marca em outras regides. A maior desvantagem, assim como ocorre no
licenciamento, esta relacionada aos problemas de garantia do controle de
qualidade e dos padrdes operacionais. Conseqiientemente, os contratos de
franquia devem ser concebidos com rigor, estabelecendo-se clausulas para a
resolugdo de possiveis problemas litigiosos. Outras dificuldades relacionadas a
franquias estdo ligadas com a necessidade de se realizar ajustes ou adaptagdes no
curto prazo, em produtos ou servigos padronizados. Por exemplo, alguns
produtos podem precisar de adaptagGes para atender aos anseios da populagio de

um pais estrangeiro (Khambata & Ajami, 1992).

3.3.1.4 Contratos de gerenciamento

Os contratos de gerenciamento sdo aqucles pelos quais uma cmpresa
aluga, basicamente, sua pericia ou conhecimentos para outras empresas privadas
ou estatais atuarem em mercados externos. Esta modalidade de inser¢do ¢é
normalmente empregada em localidades que exigem habilidades especiais por

parte de unidades estrangeiras recém-instaladas (Khambata & Ajami, 1992).

Nestes acordos, as empresas prestadoras dos servigos examinam todos os
detalhes do funcionamento inicial de uma instalagdo, incluindo o projeto, a
construgio € a opera¢do. Geralmente estes projetos sdo de grande escala, tais
como plantas para produ¢do ou construgdes de servigos publicos. Com certa

freqii€ncia, o problema enfrentado nestas operagdes refere-se ao tempo dc
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vigéncia do contrato, podendo implicar em despesas extras ¢ risco maior por

atuar em mercados externos (Khambata & Ajami, 1992).

3.3.1.5 Contrato de manufatura

O contrato de manufatura (industrial) ¢ outra modalidadc usada na
inser¢do de empresas em mercados externos. Nesta modalidade, a empresa
contrata uma firma local para fornecer servigos de manufatura. Este arranjo €
parecido com a integragdo vertical, exceto que, em vez de estabelecer sua
propria planta para produgdo, as empresas interessadas subcontratam a
fabrica¢do. A subcontratagdo ocorre de duas maneiras. No primeiro caso, havera
um contrato para produgdo integral de bens com uma planta local. A outra
maneira, ¢ por meio de um contrato de servigos de manufatura parcial com uma
empresa prestadora dc servigos. Estes servigos de manufatura podem ser uma

montagem ou produ¢do de componentes (Khambata & Ajami, 1992).

Segundo Minervini (1997), trata-se de um acordo que visa conseguir
maior competitividade para a empresa contratante, pois esta ndo precisara
fabricar os produtos no pais de origem para depois rcalizar o cmbarque dos
mesmos até o pais de destino. Entretanto, a responsabilidade comercial ¢ de
distribui¢do dos produtos é da empresa contratantc (Khambata & Ajami, 1992.
Minervini_, 1997).

O contrato de manufatura tcm a vantagem de expandir o provimento ou a
habilidade de produgdo da empresa contratante, por um custo minimo. E como
sc a cmpresa pudesse diversificar verticalmente sua produgdo, sem um
compromisso total de recursos e pessoal, entretanto, ela cstara privando-se de
algum controle sobre a produgdo. Isto porque a empresa contrata uma firma

local para fornecer servigos especificos (Khambata & Ajami, 1992).
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3.3.1.6 Investimento direto

Esta modalidade ocorre quando uma empresa investe diretamente em um
territério estrangeiro, firmando compromisso real de seu capital, pessoal e
recursos. Geralmente, a cmprcsa possui grande controle sobre os custos ¢
operagdes nesta modalidade (Khambata & Ajami, 1992). Todavia, existe a
necessidade de um investimento subslancial, a0 mesmo tempo em que OcofTe a
exposicdo do investidor aos riscos politicos inerentes aos mercados estrangeiros
(Root, 1987).

As empresas multinacionais decidem fazer investimentos diretos por
duas razdes principais. A primeira é para ganhar o accsso a grandes mercados ¢
a segunda razdo refere-se & vantagem de custos diferenciados em mercados
estrangeiros. Esta vantagem de custos relaciona-se a proximidade da empresa
para com os recursos de produgdo, as economias de escala € o desenvolvimento
de competéncias em operagdes estrangeiras. Apesar disso, as empresas inserem-
se em um mercado estrangeiro por razdes defensivas, ou seja, com o objetivo de
responder aos movimentos estratégicos de seus concorrentes, ou mesmo para
seguir uma empresa lider de mercado em novas localidades (Khambata &
Ajami, 1992). '

Segundo Root (1987), os investimentos diretos no exterior sdo raramente
estabelecidos por fabricantes incipientes no comércio internacional. O mesmo
autor enfatiza que as empresas devem considerar o investimento direto somente
apos o cntendimento sobre o ambiente de negdcio, mercado, competi¢@o e sobre
o processo de produgdo no pais estrangeiro. Ndo obstante, esta modalidade de
internacionalizagdo exige conhecimentos ¢ habilidades improvaveis de serem

obtidas por uma empresa scm experiéncia prévia no comércio inteacional.



3.3.1.6.1 Joint ventures (JV)

As JVs s#o arranjos de negécios em que duas ou mais entidades unem-se
para estabelecer algum tipo de atividade (Khambata & Ajami, 1992). De acordo
com Lorange & Ross (1992), as JVs podem envolver colaboragéo técnica ou
comercial com ou sem participagdo acionaria por um dos parceiros. Dessa
forma, uma JV pode ser formada por duas empresas multinacionais, uma
multinacional e empresérios locais, e outras configuragdes. Khambata & Ajami
(1992) cnfatizam que no caso de existir mais dc dois participantes no negocio,

pode-se dizer que haja uma “atividade de consorcio™.

Lorange & Ross (1992) associam aliangas cstratégicas internacionais
com JVs. De acordo com Arifio et al. (2003), uma alianga estratégica constitui
um acordo formal entre duas ou mais organizagdes comerciais que perseguem
um conjunto de interesses particularcs € comuns por meio da divisdo de recursos

cm contextos que envolvem incertezas sobre os lucros.

Nestes empreendimentos, cada parte contribui com capital ou com
recursos. O controle acionério de uma JV ndo precisa ser um arranjo de 50-50,
podendo variar conforme o investimento cmpregado pelos sujeitos envolvidos
no negocio. Alguns paiscs, no entanto, determinam a propricdade relativa as
empresas estrangeiras em JVs. A india, por exemplo, ¢ um pais que limita a
participagio de empresas cstrangeiras cm empreendimentos  comuns

estabelecidos em seu territério (Khambata & Ajami, 1992).

As JVs, também chamadas de riscos comuns, propiciam muitas
vantagens para os participantes locais e intemacionais. Com a participagéo dc
um socio local, a empresa estrangeira cncontra uma oportunidade de expanséo ¢
acesso a novos mercados, evitando, ainda, tarifas excessivas € Impostos
associados a introdugdo de produtos estrangeiros. Ao mesmo lempo, a

combinagdo de forcas em mercados estrangeiros com empresas locais pode
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proteger a cmpresa estrangeira do risco de expropriagdo, isto porque existe o
esforgo de empresas locais para o sucesso do negocio. Ndo obstante, torna-se
mais facil levantar capital no pais hospedeiro quando héd participantes locais
envolvidos na operagdo. Em alguns casos, os governos locais concedem isengdes
de impostos como forma de incentivar o aumento da participagdo de empresas

cstrangeiras em empreendimentos comuns com empresas locais (Root, 1987).

Por outro lado, a participagdo de empresarios locais no controle
acionario de uma JV pode criar desvantagens para os socios estrangeiros. Alguns
dos possiveis problemas encontrados pelos socios estrangeiros estdo
relacionados ao repatriamento de lucros para a matriz, problemas de controle ¢
tomada de decisdo, entre outros (Khambata & Ajami, 1992). Com isso, o
emprego de diretrizes concernentes aos objetivos, ao controle € as estruturas
para a tomada de decisio sdo acdes fundamentais nessa modalidade dc

internacionalizagdo.

No tocante as JVs internacionais, vale dizer que a literatura € vasta ¢ tcm
gerado algumas inovagdes na teoria do comcércio intcmacional, além de
trabalhos cmpiricos. Tal literatura tem enfatizado, particularmente, a scle¢éo do
socio, a estratégia gerencial ¢ a medida de desempenho (Buckley & Casson.
1998).

Segundo Buckley & Casson (1998)., o desempenho das JVs
internacionais ¢ um assunto muito debatido. Néo se deve supor que o término d¢
uma JV indique um fracasso, pois esta pode cessar pelo fato de os participantes
terem alcangado seus objetivos. De forma similar, a reestruturagio de JVs ¢
aliangas podem indicar mais uma flexibilidade da forma organizacional do que

uma resposta a um desempenho insatisfatorio.

A partir de uma vis3o simplista, as JVs tendem a scr operagdes de baixo

risco. Isto porque os riscos sdo compartilhados cntre todos os socios
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participantes do emprcendimento comum (Khambata & Ajami, 1992).
Entretanto, a formagdo de aliangas é um processo que requer cuidados, uma vez
que as implicagdes da escolha de um parceiro inadequado, a falta de confianga
entre os socios ou um contrato malfeito podem afetar negativamente a
continuidade do empreendimento e o desempenho dos participantes (Rodrigues.
1999).

No caso da JV apresentar mais desvantagens do que beneficios, a
subsidiaria no pais alvo passa a ser uma opgdo favoravel, pois esta podera
resolver a questdo do controle sobre as operagdes, decisdes € dividendos para a

empresa estrangeira.

3.3.1.6.2 Subsididria integral

Esta modalidade é normalmentc a linha final do processo dc
internacionalizagdo de empresas diversas (Minervini, 1997). Por meio de um
estabelecimento comercial ou industrial no exterior, a empresa detém o controlc
total sobre o marketing e decisdes relacionadas a producdo. além de manter o
maior sigilo sobre seus recursos tecnologicos. Com isso, a empresa assegura
cem por cento dos lucros gerados pela sua subsidiaria. Embora ndo enfrente
ncnhum problema com acionistas minoritarios, a cmpresa carrega todo o risco

envolvido no negécio (Khambata & Ajami, 1992).

Os riscos normalmente sdo os mesmos cncontrados em operagdes
domésticas, porém, acrescenta-se o risco de atuar em mercados estrangeiros. Ou
scja, a empresa enfrenta limitcs para o rcpatriamento de lucros, leis ¢
rcgulamentos locais sobre opcragdes, incluindo a exigéncia para o emprego da
forga de trabalho local. Nesses casos, as multinacionais, por ndo possuircm
acionistas locais, perdem o poder de barganha junto as autoridades locais
(Khambata & Ajami, 1992).
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A empresa tera dois caminhos para estabelecer uma subsidiania. Ela
podera adquirir uma instalagéo em pleno funcionamento ou construir uma nova
planta. Por meio da aquisi¢do de uma instalagéo, a matriz lem a vantagem dc
evitar custos iniciais € tempo gasio na construgio de uma nova planta. A
companhia pode também decidir por construir uma planta nova. Segundo os
autores, a ultima opgdo ocorre devido a falta de instalagdes para a aquisi¢do ou
quando a instalagdo possui peculiaridades que exigem a construgio de uma nova
planta (Khambata & Ajami, 1992).

3.3.1.6 3 Fusdes internacionais

Um investimento direto pode ocorrer também por meio de uma fuséo
entre empresas. Normalmente, as dimensdes das empresas envolvidas em um
processo de fusdo sdo equivalentes. Cabe mencionar que as empresas envolvidas
no processo de fusdo desaparecem para formar uma nova empresa, que agrupara
os bens materiais € humanos das empresas. No caso das fusdes intemnacionais,
ocorre também uma transferéncia de conhecimentos e habilidades entre as

organizagdes de regides diferentes (Hill, 1991).

3.4 Marketing internacional

O marketing intcrnacional ocorre quando uma organiza¢éo vende seus
produtos em dois ou mais paises (Etzel et al., 2001). Todavia, pelo fato de
incorporar mercados cstrangciros, o marketing intemnacional exige a analisc,
para cada pais diferente, de algumas variaveis, cujo controle uma organizagdo
comercial ndo detém. As organizagdes conscguem controlar os fatores produto,

prego, canais de distribui¢do e promogéo, contudo, ndo conseguem controlar as



variaveis macroambicntais. As ultimas referem-sc¢ as varidveis sociais,

demograficas, tecnoldgicas, politicas, legais, etc.

Quando uma cmpresa lider do mercado inteno entra no mcrcado
externo, depara-se com uma séric de varidveis macroambientais determinadas
pelo contexto local (Minervini, 1997). Vale dizer que tanto o marketing
doméstico quanto o marketing internacional  possuem variaveis
macroambientais. Porém, o marketing internacional ¢ mais complexo, por
envolver dois ou mais conjuntos de varidveis macroambientais referentes a

paiscs diferentes.

Nesse raciocinio, pode-se afirmar que as empresas bem-sucedidas no
marketing doméstico ndo 1ém a seguranga de que seu sucesso seja equivalente
em mercados estrangeiros. As empresas devem entender as variaveis
macroambientais de um mercado estrangeiro; avaliar as praticas domésticas de
gerenciamento e de clementos do composto de marketing que deveriam ser
transferidos para os mercados cstrangeiros, os que deveriam ser modificados ¢

quais ndo deveriam ser utilizados (Etzcl et al., 2001).

O sistema dc informagdes de marketing internacional (SIMI) tem como
fungdio coletar e obter informagdes precisas sobre mercados, para que Os
gerentes de marketing fagam suas andlise dos mesmos. Mais especificamente, o
SIMI visa a coleta e a analisc sistcmatica de dados referentes aos problemas de
marketing internacional. Cabc mencionar que a manutengdo de um SIMI implica
em gastos monetarios ¢ de tempo. No entanto, o mesmo deve ser encarado como
um investimento que, da sua maneira, ajuda na obtengdo de lucros para as

empresas (Minervini, 1997).
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de pesquisa

Segundo Gil (1995, p. 43), a pesquisa caracleriza-s¢ COMO um processo
formal e sistematico de desenvolvimento de método cientifico, tendo como
objetivo fundamental descobrir as respostas dos problcmas lcvantados, mediante

o emprego de procedimentos cientificos.

Por seu tumo, os métodos de pesquisa determinam como realizar o
projeto € o tipo de anlise desejada. Para um primeiro contato com a situagio em
estudo foi realizado um estudo exploratério, a fim de identificar os principais
produtos lacteos existentes no mundo e avaliar tendéncias do comércio
internacional para tais produtos. Vale salientar que a pesquisa exploratoria busca
um primeiro contato com a situagio em estudo. A fim de verificar as estratégias
mercadologicas de algumas cmpresas e cooperativas do setor lacteo em Minas
Gerais, foi realizado um estudo descritivo junto a uma amostra ndo-
probabilistica por julgamento, sabendo-se que a pesquisa descritiva € aquela que
busca descrever fatos c¢/ou caracteristicas de grupos, podendo ser qualitativa ou
quantitativa (Samara & Barros, 2001).

A pesquisa utilizada nesse estudo se enquadra como qualitativa. Nas
pesquisas qualitativas, o pesquisador colhe € analisa varios dados com a
finalidade de entender a dinamica do fenémeno em estudo (Godoy, 1995).

Convém destacar que o estudo pode ser conduzido por caminhos difcrentes.
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4.2 Método de coleta de dados

Os métodos de coleta de dados determinam a mancira como os dados
serdio obtidos para o projeto (Samara & Barros, 2001). O estudo exploratério foi
conccbido a partir de pesquisa em fontcs de dados sccundarios disponiveis,
publicacdes das areas da cadeia produtiva de leite ¢ do comércio internacional,
além de algumas entrevistas ndo estruturadas, por telefone, com profissionais
que atuam na cadeia produtiva de leite. Para realizar a pesquisa descritiva, foram
enviados questiondrios estruturados, via intemet, a uma amostra de empresas ¢
cooperativas laticinistas do estado de Minas Gerais. A escolha de enviar os
questiondrios pelo correio cletronico (intcrnet), deveu-sc ao fato de que este
procedimento reduziu sobremancira o custo da coleta dos dados. Néo obstante.
foram feitas algumas entrevistas nio estruturadas em profundidade, por telefone,
com administradores de laticinios, visando complementar os dados obtidos nos

questionarios.

Segundo Alencar & Gomes (1998), o questionario estruturado ¢ formado
por questdes fechadas ¢ ¢ normalmente usado em pesquisas do tipo survey.
Nesse tipo de questionario as cmpresas sclecionadas sdo submetidas as mesmas
perguntas e as mesmas aliernativas de resposta. Cabe mencionar que 0
questionario utilizado na pesquisa foi concebido a partir dc um estudo prévio do
modclo “geobusiness”. lIsto significa que a andlise dos dados obtidos no

questionario esteve relacionada com as variavels empregadas em tal modelo.

Vale ressaltar que a pesquisa realizada nas empresas e cooperativas de
laticinios do estado de Minas Gerais resulta da necessidade de se conhecer as
caracteristicas de seus produtos e servigos, as percepgdes € motivagdes de seus
dirigentes para assuntos concernentes a0 COmErcio exterior, assim como as suas
limitagbes estratégicas para a colocagdo de seus produtos no mercado

internacional.
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A principio pretendeu-se utilizar uma amostra probabilistica por grupo,
ou seja, uma amostra probabilistica que fossc formada pela sclegdo de
agrupamentos de médias e grandes empresas de laticinios (Laville & Dionnc,
1999). Assim, foram selecionadas 38 empresas e cooperativas de laticinios de
grande e médio porte que atuam no estado de Minas Gerais, de acordo com a
listagem da Federagdo das Industrias de Minas Gerais (FIEMG).

Porém, dada a disposi¢do da maioria destas para responder e retornar o
questionario, a amostra pautou-se a cinco empresas, de acordo com a
conveniéncia do pesquisador. Dessa forma, a pesquisa em foco acabou
utilizando uma amostra ndo-probabilistica por julgamento. Ou seja, a amostra foi
sclecionada por critérios subjetivos do pesquisador € de acordo com as empresas

ao seu alcance e dispostas a responder ao questionario (Samara & Barros, 2001).

Os resultados da pesquisa decorrem das indicagdes de cinco laticinios,
coletados por meio de respostas a questionarios enviados via internet no més de
abril de 2003 e devolvidos até 2 de julho de 2003. A amostra da pesquisa foi

constituida de quatro laticinios de grande porte e um de médio porte.

Com a intengdo de complementar alguns dos tOpicos abordados na
pesquisa junto aos laticinios, foram feitas consultas com administradores dos
mesmos por telefone. Segundo Rea & Parker (2000), as vantagens deste
processo sdo a coleta rapida de dados, a facilidade de acesso em grande escala. o

anonimato ¢ a garantia de seguir as instrugdes.

4.3 Anailise e interpretacio dos dados

A analise da pesquisa caracteriza-se como analise de conteido. Segundo
Babbic (1999), a analise de conteido pode ser definida como o exame

sistematico de documentos. Dcssa maneira, rcalizou-sc a analisc sobre
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documentos referentes a cadeia produtiva de leite € do comércio internacional de
produtos lacteos, dos resuitados dos questionarios ¢ das entrevistas nédo

estruturadas com administradores de laticinios.

No que tange a analise geral dos questionarios € entrevistas com
administradores de laticinios, vale dizer que esta foi estruturada com o propoésito
de identificar, nos laticinios que atuam ;10 estado de Minas Gerais, as suas
limitagGes para a colocagio de seus produtos lacteos no mercado internacional.
Dessa maneira, o modelo “geobusiness” foi utilizado como parametro na anilise

dos resultados dos questionarios ¢ das entrevistas .

O modelo “geobusiness”, concebido por Robock & Simmonds (1989),
representa uma estrutura detalhada que visa explicar e predizer padrdes globais
para o comércio internacional, relacionando a geografia com o negocio
internacional. Este modelo abrange as agdes de negocios internacionais de todas
as firmas, ndo somente aquelas classificadas como multinacionais. Nédo obstante,
ele incorpora um grande numero de variaveis ¢ reconhece que a empresa tem
poder para modificar os padrdes do comércio internacional. Ao mesmo tempo, o
modelo reconhece que as motivagdes. as competéncias € as ag¢des das
organizagbes para mudar ou ajustar as atividades de negocios internacionais

podem ser influenciadas pelas variaveis de controle.

O modelo “geobusiness” caracteriza-se como um modelo racional de
planejamento global para a empresa. O seu objetivo consiste em explicar as
agdes de negocio das firmas que desenvolveram sua percepgdo geografica por
meio da capacidade de leitura global ¢ dc acesso aos recursos necessarios para

operar em mercados estrangeiros.

Na premissa de que existem oportunidades € ameagas no mercado
internacional, a empresa seleciona os mercados de acordo com os seus objetivos

e critérios econdmicos. Este modelo supbe que a empresa desenvolvera modelos
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logisticos em escala mundial, retratando padrdes racionais para o suprimento nos
mercados selecionados. O modelo logistico inclui fontes de matérias-primas.
locais para as instalagdes, facilidades de servigo ¢ de marketing, atividades de
pesquisas, inclusive fontes de mao-de-obra, geréncia e capital. Ao incorporar as
opgdes de logistica e marketing ao modelo de programag@o geral, as empresas

descnvolvem uma estratégia adequada para as suas operagdes comerciais.

A abordagem de plancjamento global ¢ basicamente a mesma para as
expansdes doméstica e internacional, exceto algumas variveis, que sdo
incorporadas nas operagdes internacionais. Assim, a teoria reconhece que muitas
explanagdes do comércio intenacional ndo sdo excepcionalmente de natureza
internacional. Ademais, a vantagem compectitiva também € condicdo
indispensavel para a expansdo doméstica de uma empresa. Nessa abordagem, a
empresa podera optar por diversas modalidades de intemacionalizagdo, desde

aquelas tradicionais do comércio até uma completa intemalizagéo.
Robock & Simmonds (1989) inclucm trés grupos de variaveis cm suas
analises. Sdo clas:
e variaveis condicionantes: dividem-se ecm (1) caracteristica do produto, (2)
condigdo do pais ¢ (3) varidveis internacionais;
e varidveis motivacionais: que sio divididas em (1) variaveis especificas a
firma, (2) aquelas bascadas no relacionamento competitivo entre empresas €

(3) aquelas baseadas nas opgdcs estratégicas das empresas;

e varidveis de controle:. indicam agdes restritivas ou de incentivo por parte
de governos domésticos ¢ dc paises estrangeiros que, dessa forma, visam

influenciar os padrdes de negdcios internacionais.

As variaveis condicionantes indicam se existe oportunidade para a

atividade comercial em outras regides. Deve-se destacar que estas variaveis
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incluem: caracteristicas do produto ou servigo, caracteristicas do pais de origem
e do mercado internacional alvo e variaveis internacionais. A interag@o destas
variaveis delermina as chances reais de se levar produtos ou servigos a mercados
estrangeiros sem que os cuslos excedam os ganhos (Robock & Simmonds,
1989).

De acordo com os autores citados acima, a busca por alguma vantagem
competitiva por parie das empresas estrangeiras tem sido abordada, em demasia,
por algumas teorias relacionadas ao comércio internacional. Convém ressaltar
que sdo varios os tipos de vantagem competitiva. Estas podem originar-se no
desenvolvimento do produto, da diferenciagdo de produto, de processos
produtivos, de habilidades gerenciais, conhecimento mercadologico, de
economias de escala produtiva e outras caracteristicas do produto, da empresa ou
da industria (Porter, 1990). E importante ressaltar que as vantagens competitivas
relacionadas as caractcristicas do produto ndo sdo cstaticas (Robock &
Simmonds, 1989).

De acordo com Dunning (1995), as caracteristicas particulares de um
pais podem gerar ¢ susicntar vantagens competitivas para as empresas ali
instaladas. O autor condiciona as vantagens inercntes a localizagdo ao
compromctimento dos agentcs locais com o descnvolvimento econdmico, a
disponibilidade de recursos ¢ os custos para obtengdo destes, com vistas a uma

eficiéncia produtiva.

Porter (1990) enfatiza que a vantagem competitiva das indistrias esta
condicionada a estes recursos. O autor distinguc duas categorias para avaliar as
condigdes do mercado. A primeira categoria consisic nos fatores quc criam
vantagens comparativas como, por excmplo, a disponibilidade dc recursos

naturais, clima, mio-de-obra, localizagdo c capital. Da scgunda categoria fazem
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parte a infra-estrutura, o capital humano especializado e os institutos de pesquisa

cientifica.

Na visdo de Dunning (1993), a dimensdo da economia e o nivel de renda
da localidade. a0 mesmo tempo em que estimulam, também podem inibir
empresas domésticas de se langarem ao exterior. Por exemplo, devido a
dimensdo do mercado dos Estados Unidos, algumas empresas norte-americanas
conseguiram obter vantagens produtivas a partir de operagdes em larga escala.
da experiéncia em gerenciar filiais em outras regides do pais e da habilidade
mercadologica alcangada. Brooke (1992) relata que a expansdo geografica no
pais de origem desenvolve a geréncia da empresas ¢, dessa forma, pode facilitar
a providéncia de um canal com mercados estrangeiros. Vale ressaltar que estas
trés contribuicdes representam uma vantagem competitiva para a expansido

internacional das empresas relacionadas.

No entanto, outras firmas podem nio sentir-sc atraidas com a
possibilidade de atuarem no mercado internacional, pois acreditam que o
mercado doméstico é grande o suficiente para conscguirem economias de escala
¢ expansio de negocios.

Outro aspecto importante de um territorio ¢ a sua caracteristica cultural,
ou seja, os habitos, valores, arranjos sociais ¢ atitudes dos individuos. Esta ira
influenciar tanto na competitividade das empresas locais (Porter, 1990), quanto

nas oportunidades de negdcios da regido (Robock & Simmonds, 1989).

No tocante as variaveis internacionais, pode-se dizer que essas incluem
as operagdes do sistema financeiro internacional, a composi¢cdo do comércio
mundial, a formagdo dos blocos econdmicos, as patentes intemacionais, as taxas
alfandegarias, os acordos e tratados comerciais, ¢ outros. Como exemplos dc
arranjos que tém influenciado diversos mercados no mundo, vale destacar a

criagdo da Unido Européia, os acordos intcrnacionais para as commodities ¢ 0s
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acordos que visam a redugo de tarifas ¢ as barreiras-ndo-tarifarias (Robock &
Simmonds, 1989).

Por seu turno, as varidveis motivacionais indicam s¢ a empresa possui
percepgdo € tem motivos para buscar ganhos liquidos em mercados extermnos.
Estas variaveis sdo divididas da scguinte maneira: variaveis especificas a firma,
aquelas baseadas no relacionamento competitivo entre empresas e aquelas
varidveis baseadas nas opgdes estratégias e alternativas de agdo para

implementé-las (Robock & Simmonds, 1989).

O primeiro subgrupo dc varidveis refere-se aquelas especificas da
empresa. Estas incluem o horizonte geografico da firma, o acesso aos recursos
necessarios para realizar operagdes em paises estrangeiros, € a qualificagdo ¢ a
perspectiva dos gerentes. Segundo Brooke (1992), a ultima varidvel ¢ muito
significativa em uma atividade internacional, pois as transagdes internacionais

exigem perseveranga e compreensdo de administradores.

De acordo com Robock & Simmonds (1989) e Root (1987), a escassez
ou o acesso aos fatores de produgio (matérias-primas, trabalho, energia elétrica,
etc.) podem afetar niio s6 as competéncias das empresas domésticas, mas as

motivagdes destas para operar em escala internacional.

O segundo subgrupo de varidveis motivacionais envolve a posigéo
competitiva da firma e as agdes implementadas pelos concorrentes que afetam
esta de forma direta ou indireta. Segundo Root (1987), os mercados podem ter
muitos concorrentes ndo dominantes, podem ter uma estrutura oligopolista
(alguns concorrentes dominantes) ou monopolistas (uma unica firma
dominante). Robock & Simmonds (1989) postulam que, qualquer que seja o
contexto, as empresas estario sempre buscando uma vantagem competitiva.
Cabe mencionar que a firma também podc agir para remover ou anular uma

desvantagem competitiva em rclagio a um concomente. A questdo principal ¢
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que as empresas nio expandirdo sob desvantagem. Desse modo, ¢ valido dizer
que estas varidveis motivam a empresa a considerar mudangas no seu padrdo de

atuagdo no comércio intemacional.

O terceiro subgrupo envolve as vantagens ¢ as desvantagens das varias
alternativas estratégicas de intemacionalizagdo para a empresa. As escolhas
podem variar de uma exportago até um investimento direto. Ao enfatizar uma
posigao mais efetiva no mercado alvo, a empresa levard em conta uma ou mais
das seguintes estratégias: prospecgdo de mercado, procura de recursos, procura
de eficiéncia produtiva, procura por tecnologia, anulagdo de risco, posi¢do
defensiva ou diversificagdo de risco (Brooke, 1992; Robock & Simmonds, 1989;
Root, 1987).

Concemnente as varidveis de controle, convém relatar que sdo inumeros
os tipos de restrigdes no comércio. No caso do controle das importacoes de bens
duraveis ¢ de consumo, existe uma série de regulamentos utilizados por varios
paises, tais como: barrciras tarifarias, regulamentos sanitarios e de seguranga,
restrigdes a determinados produtos ¢ outras condigdes, como, por exemplo, a

exigéncia de fabricagdo de componentes no pais dc origem (Brooke, 1992).

Dentre algumas das variaveis relacionadas a restrigdo ou a proibigdo da
participagdo de investidores estrangeiros em areas consideradas prioritarias para
uma nagdo, estio: a restrigdo para remessas cambiais, 0 controle dos acordos de
transferéncia tecnolégica e a exigéncia da participagdo acionaria de empresarios
locais (Robock & Simmonds, 1989).

Por outro lado, existem incentivos de govemnos locais as empresas
estrangeiras. Estes podem ocorrer quando existirem facilidades, como isengdo de
taxas ¢ imposlos, garantia dc servigos publicos (dgua, energia elétrica ¢
telecomunicagdes), cessdo dos custos do terreno, auséncia de conflitos no que

tange aos regulamentos ambientais, cntre outros (Martins & Laugeni, 2001).



5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Principais tendéncias do comércio internacional de produtos licteos

No quc tange os pregos internacionais, convém salientar que esses
comecaram a se fortalecer no final de 2002, apés cair substancialmente, em
meados de 2001. Com base nos dados da FAO (2002), cabe mencionar uma
elevagdo em todos os precos dos produtos lacteos, com destaque para o leite em
po (integral e desnatado) e a casecina. Apesar desta reagdo, os precos de
novembro de 2002 para todos os produtos estavam substancialmente abaixo

daqueles experimentados neste mesmo més em 2001.

A elevagdo dos pregos internacionais, no final de 2002, foi atribuida
principalmente ao crescimento limitado da produgdo em varias regides do
mundo e, em alguns casos, devido ao declinio da produgdo. Este declinio
ocorreu principalmente na Oceania e na América do Sul, levando a uma redugéo

no numero de fornecedores mundiais de produtos lacteos.

Com a elevagio de pregos dos lacteos, os subsidios de exportagido de
alguns paises, principalmente do hemisfério norte, também reduziram-se. Por
exemplo, a média dos subsidios de exportagdo dos Estados Unidos para o leite
em p6 desnatado declinou de US$ 864 por tonelada em margo 2002 para US$
142 por tonelada em margo 2003. Na Unido Européia (UE), os subsidios de
éxponaqées para o leite em p6 desnatado cairam de 850 euros por tonelada em
meados de 2002 para 440 euros por tonelada no final de janeiro de 2003. E
preciso mencionar que os subsidios de exportagdo tendem a diminuir quando os
pregos no mercado internacional estdo em ascensdo. Entretanto, ainda ¢ alto o
montante requerido para subsidiar as exportagoes de lacteos nos paises do

hemisfério norte que possuem custos clevados de produgdo (FAO, 2003).
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Convém relatar que na UE os subsidios para o leite em p6 desnatado
clevaram-se para 510 euros por tonelada em fevereiro de 2003 devido a

valorizagio do euro em relagio ao délar americano (FAO, 2003).

Pode-se dizer que a producdio de leite para o ano 2002 foi de pouco
crescimento (1,5%), devendo aumentar em algo proximo de 1% no ano de 2003.
A Asia, os Estados Unidos e a Europa Oriental e Central deverdo experimentar
um aumento na produgio de lacteos de seus respectivos paises. Na Oceania, a
produgdo de leite para o periodo de 2002/03, na Nova Zelandia, devera
experimentar um aumento de 3% na produgdo de leite em relagdo ao periodo
anterior. No caso da Australia, devido a uma baixa significativa na média pluvial
em varias regides do pais, cspera-se uma queda na produgdo de lacteos de algo

proximo a 8% para o periodo de 2002/03.

Vale ressaltar que durante o ano de 2003 as moedas correntes da Nova
Zelandia e da Australia valorizaram-se em 33% e 16%, respectivamente, em
relagdo ao dolar americano. Como os pregos internacionais para produtos lacteos
sdo cotados em délar americano, a valorizagdo teve o efeito negativo para esses
paises. Conseqiientemente, a queda nos lucros podera restringir o crescimento

produtivo na Oceania para o proximo periodo (FAO, 2003).

Nos Estados Unidos, estima-sc que havera um crescimento na produgéo
de leite em 2003, devendo alcangar algo proximo de 78 milhdes de toneladas. O
crescimento deve-se a melhor rentabilidade e pela produtividade do rebanho.
Vale lembrar que, em 2002, varias regides experimentaram um periodo de seca
combinado com o aumento nos custos da alimenta¢do ¢ uma queda brusca nos
pregos dos lacteos nesse pais (FAO, 2002; FAO, 2003).

De modo geral, espera-se um crescimento da produgdo de leite nos
paises em desenvolvimento. Entretanto, alguns paises da América Latina

poderdo apresentar redugdo em termos produtivos. Na Asia, a india devera
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experimentar uma elevagdo da produgdo de leite em fungdo de uma melhor
alimentagdo e melhorias genéticas do rebanho bovino. Adicionalmente, estima-
se para a China um aumento na produgio de leite em conseqiiéncia da elevagio
na demanda interna e devido os rendimentos dos produtos lacteos quando
comparado a outros produtos agricolas. Na Africa Ocidental, a falta de chuvas
podera afetar a produgio de leite em 2003 de alguns paises (FAO, 2003).

Na América Latina, houve redugio da produgio de leite em muitas areas
devido o baixo prego pago ao produtor de leite e, em alguns casos, pela condigdo
climatica desfavoravel. No caso da Argentina, a produgdo de leite devera
diminuir em 2003, assim como ocorreu em 2002. O fator principal € atribuido a
desisténcia de fazendeiros pela falta de rentabilidade no setor lacteo. No Brasil,
os baixos precos pagos aos produtores levantam duvidas a respeito do
crescimento da produgéio para 2003. Ademais, existe o fato de que alguns
fazendeiros passaram a cultivar feijio ¢ soja, pois estes, atualmente, possuem

melhor rentabilidade quando comparados ao setor lacteo (FAO, 2003).

O aumento nos pregos dos produtos lacteos ndo tera um efeito
significativo na demanda internacional porque os pregos estariam ainda bem
abaixo dos niveis médios de anos antcriorcs. Conseqiientemente, o que se espera
para 2003 ¢ uma demanda estavel para o leite em po, principalmente nos paises
do Sudeste Asiatico ¢ na China. Ndo obstante, as importagdes de paises da
América Central e importantes mercados como, por exemplo, o México ¢ a
Argélia podem aumentar cm 2003. As importagoes de Icitc em pd no Brasil
podem experimentar um crescimento moderado em fungdo da énfase do governo
para programas sociais que fornecem o alimento para a populagdo de baixa
renda. (FAO, 2003).

Para a temporada de produtos lacteos de 2003/04, € esperado que as

fontes de exportagdo da Nova Zelandia e Australia tenham um crescimento
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modesto. Os paises balticos ¢ da Europa Oriental que sdo tradicionais
exportadores de produtos lacteos - Hungria, Poldnia, Letdnia, Bulgana.
Republica Tcheca ¢ a Eslovaquia — devem aumentar suas participagdes no
mercado internacional em 2003 em fun¢do dos pregos internacionais mais
elevados. Na Argentina, uma queda brusca na disponibilidade de leite podera

implicar na redugdo das exportagées de lacteos deste pais (FAO, 2003).

No cenario de redugdo das fontes intermacionais de produtos lacteos, as
exportagdes da Unido Européia e dos Estados Unidos deverdo ser mais elevadas
em 2003. Vale ressaltar que paises da Unido Européia (UE) € os Estados Unidos
tém dado maior aten¢do aos produtos de maior valor agregado, principalmente

para operagdes intemacionais (FAQO, 2003).

Contudo, pode-se¢ dizer que o panorama para 2003 € de que os pregos
continuem a aumentar, basicamente em fun¢do da demanda internacional

sustentada e reducgdo das fontes exportaveis.

5.1.1 Produgéo mundial de leite e derivados

No tocante a produgdo mundial de leite torna-se aparente seu
crescimento nos ultimos anos, atingindo uma cifra de 584,8 milhdes dc
toneladas em 2001 (FAO, 2003). De acordo com a Tabela 1, treze paises foram
responsaveis por algo proximo de 75% do total de leite produzido no mundo no
ano de 2000. O Brasil, por sua vez, ¢ o sexto produtor mundial, com
perspectivas de avangar um posto nos préoximos anos. Ndo obstante, observa-se
que a classificagdo dos sete paises que mais produziram leité no mundo, no

periodo de 1995 até 2001, manteve-se inalterada.
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TABELA 1. Produgdo mundial de leite (em milhdes de toneladas)

Ano

Pals 1995-1997 (média) 1998 1999 2000 2001 2002* 2003*
Unigio Européia 125.5 1259 1270 1259 1261 126,7 1267
india® 67.4 74,5 772 793 810 820 850
EUA 70.2 714 738 760 750 773 784
Riissia 37,9 333 32,3 322 330 335 339
Paquistio 21.8 267 256 263 27.0 277 284
Brasil 18,0 194 218 223 224 228 234
Ucrénia 16.2 138 134 127 134 141 143
Nova Zelandia? 10,0 114 109 122 132 139 143
Polénia 119 126 123 118 119 122 122
Australia 3 8.8 97 10,5 108 10,5 113 104
Turquia 10.5 100 99 99 : - -
México - - - 94 95 96 97
Argentina - - - 98 96 82 18
Total mundial 544,5 562,7 571,5 579,5 584,8 593,5 600,5

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001; FAO/ The Milk Market Report,
2002; FAO/ Market Assessement, 2003.

1. Produgdo anual de licteos com inicio a partir de Abril dos anos indicados;
2. Produgdo anual de licteos com término em Maio dos anos indicados:

3. Produgdo anual de lacteos com término em Junho dos anos indicados.

(*) estimativa

Nota-se, com base na Tabela 2, que a produgéo mundial de leite em pd
integral vem crescendo nos ultimos anos. Apesar de a Unido Européia liderar a
produgdo mundial, € visivel que a sua produgio declinou no periodo de 1995 a
2000. O Brasil, por sua vez, experimentou um crescimento no periodo, além do

fato do pais figurar entre os principais produtores do mundo.
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TABELA 2. Produgido mundial de leite em po integral (em mil toneladas)

Ano

Pais 1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unido Européia 825 823 795 775
Nova Zelandia 345 401 341 430
Brasil 207 240 244 256
Argentina 125 203 224 204
Australia 11 140 171 190
Total mundial 2.301 2454 2411 2523

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph. 2001.

No tocante a produ¢do mundial de leite em pd desnatado (Tabela 3), o
destaque fica para a UE, mesmo com o fraco incremento de sua produgdo no
periodo de 1995-2000. Os Estados Unidos, que se posicionam atras da UE em
termos produtivos, apresentaram um incremento de 10% entre os anos de 1999-
2000. Cabe salientar que nenhum pais da América do Sul classificou-se entre os

maiores produtores de leite em po desnatado.
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TABELA 3. Produgio mundial de leite em pé desnatado (em mil toneladas)

Pais Ano

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unido Européia 1173 1,082 1.104 1.100
EUA 540 517 627 690
Austrélia 210 230 243 260
Nova Zelandia 164 211 226 220
Japdo 194 202 191 197
Total mundial 3338 3.246 3387 3432

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

No que sc referc a produgdo mundial de manteiga (sélida e liquida).
verifica-se, com basc na Tabela 4, que, apos experimentar um periodo de
crescimento, a produgdo mundial rccuou entre os anos de 1999 e 2000. O
destaque fica para a india que, a partir do ano 2000, posicionou-se pouco a
frente da UE em termos de quantidade produzida. Novamente, nenhum pais sul-

americano sc¢ destacou no periodo considerado.
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TABELA 4. Produgio mundial de manteiga (Solida ¢ Liquida) (em mil

toneladas)
Pais Ano

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
india 1.343 1.600 1.750 1.750
Unidio Européia 1.789 1.796 1.762 1.732
EUA 566 530 578 595
Paquistio 384 439 451 465
Nova Zelandia 296 344 320 344
Rissia 381 276 257 274
Australia 142 161 176 190
Polénia 165 174 166 160
Ucrania 189 113 108 120
Total mundial 6.652 6.881 7.058 6917

Fonte; FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

Com base na Tabela 5, pode-se afirmar que a produgdo mundial dc
qucijos tcm crescido nos ultimos anos. A Unido Européia e os Estados Unidos
tém se destacado na produgdo destc produto. Vale dizer que os dois paises
detiveram 67% do total mundial produzido no ano de 2000, com maior destaque
para a UE, que foi responsavel por 42% do total. Ademais, verifica-se que a
Argentina possui uma posi¢do de destaque no contexto mundial para a produgdo

de queijos, figurando logo atras dos Estados Unidos.



TABELA 5. Produgdo mundial de queijo (em mil toneladas)

Ano

Pais 1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unido Européia 6.318 6.549 6.558 6.670
EUA 3.538 3.729 3.931 4.057
Argentina 394 420 446 432
Egito 352 380 382 370
Austrilia 254 295 315 362
Canada 322 352 353 351
Nova Zelandia 218 266 245 270
Total mundial 14.765 15.504 15.721 16.015

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

5.1.2 Exportac¢ées mundiais de licteos

Dc acordo com a Tabcla 6, pode-sc dizer que as exportagdes mundiais de
leite em po integral vém numa ascendéncia no periodo considerado. O destaque
fica para a UE, que obteve, no ano de 2000, uma parcela de 37% do total de leite
em po integral exportado no mundo. Entretanto, percebe-se que a sua producgio
tem decrescido a partir de 1999. A Nova Zelandia e a Australia, que se
colocaram em segundo e terceiro lugares, respectivamente, no aspecto de
volume exportado, t¢m incrementado suas vendas no periodo considerado. Nao
obstante, a Argentina, apos ter experimentado um crescimento expressivo no
volume exportado no periodo de 1995-99, reduziu suas vendas em 16,3% no ano
de 2000.
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TABELA 6. Exportagdes mundiais dc leite em po integral (em mil toneladas)

Pais Ano

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unido Européia 572 589 576 555
Nova Zelandia 312 358 362 382
Australia 107 147 172 175
Argentina 49 99 14] 118
EUA 40 51 18 20
Total mundial 1.240 1.404 1471 1492

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

O total de exportagdes de lcite em po desnatado oscilou bastante no
periodo considerado na Tabela 7. Mais uma vez. a UE lidera em termos de
volume exportado. Obscrva-se também que a Australia e a Nova Zelandia vém

incrementando as suas participagGes nos ltimos anos.

TABELA 7. Exportagdes mundiais dc leite cm po desnatado (em mil toneladas)

Ano
Pais, 1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unifio Européia 263 175 272 280
Australia 181 210 225 230
Nova Zelandia 146 166 179 185
Pol6nia 100 101 83 70
Total mundial 1.059 961 1.149 1170

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001



Assim como na produgio mundial de mantciga (solida e liquida), o total
do volume exportado de manteiga no mundo tem reduzido ao longo dos anos
considerados na Tabela 8. Nesse cenario, a Nova Zelandia respondeu por 44,5%
do volume exportado no mundo no ano de 2000, seguida da UE (20,5%) e
Australia (18,6%). Percebe-se também que estas posi¢des se mantiveram
inalteradas no periodo considerado.

TABELA 8. Exportagdes mundiais dc manteiga (solida ¢ liquida) (em mil

toneladas)
. Ano
Pais

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Nova Zelandia 261 316 298 335
Unido Européia 201 167 160 154
Australia 92 100 145 140
Total mundial 806 786 782 752

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

No que se refcre as exportagdes mundiais de queijos, comprovou-se quc
estas s¢ mantiveram cstaveis no periodo de 1998 a 2000, apresentando pouca
variagdo (Tabela 9). O contincnte curopeu, representado, na Tabela 9, pela UE
mais a Suica, foi responsavel por 37.5% do volume total exportado no mundo.
Convém destacar a Nova Zelandia ¢ a Austrilia, que vém incrementando scus

volumes de exportagio de queijos no periodo considerado.
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TABELA 9. Exportagdes mundiais de queijo (em mil toneladas)

Pais Ano
1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unisio Européia 505 443 394 415
Nova Zelandia 179 233 256 260
Australia 127 182 208 210
Suica 60 56 60 60
Total mundial 1.117 1.243 1.234 1.267

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

5.1.3 Importacdes mundiais de licteos

Com relagiio as importagdes mundiais de Ieite em po integral, o Brasil
foi o maior importador do produto no periodo considerado na Tabela 10,
respondendo por 10,3% do volume total importado no mundo no ano de 2000.
Nio obstante, a América do Sul possui trés represcntanies entre os oHo paises

que mais importaram nesse periodo.



TABELA 10. Importa¢des mundiais de leitec em p6 integral (em mil toneladas)

. Ano

Pais 1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Brasil 122 134 146 125
Argélia 84 134 117 110
Venezuela 60 84 52 65
Malasia 57 45 54 60
Filipinas 36 4] 37 58
Tailandia 48 50 50 55
Meéxico 36 47 35 45
Peru 30 25 22 25
Total mundial 1.057 1.192 1.168 1.209

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

Dentre os paises que importaram leite em po desnatado no mundo, no
ano de 2000, os paises asiaticos foram responsaveis por 30% do volume total
importado (Tabela 11). Nio obstante, dos sete maiores importadores mundiais

no periodo de 1995-2000, a Asia possui cinco paises.
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TABELA 11. Importagdes mundiais de leite em po desnatado (em mil

toneladas)
Pais Ano

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Malasia 78 60 72 112
Indonésia 48 33 98 110
México 121 103 125 105
Filipinas 93 78 87 96
Argélia 91 86 90 75
Japiio 84 57 56 53
Tailandia 72 53 56 45
Total mundial 1.263 1.132 1356 1.388

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

As importagdes mundiais dc manteiga (solida e liquida) scgucm a
mesma tendéncia de queda das exportagdes mundiais. Ao analisar-sc a Tabela
12, toma-se aparente o declinio do volume importado no periodo ncla
considerado. Nota-se também que a Russia, no periodo de 1995-1997, respondia
por 23.7% das importagbes mundiais, entretanto, esse pais reduziu em 112,2% o

volume importado no periodo de 1997-2000.
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TABELA 12. Importagdes mundiais de manteiga (solida ¢ liquida) (em mil

toneladas)
Pais Ano

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Unido Européia 83 83 82 72
Egito 47 35 43 45
Russia 172 83 53 40
Meéxico 25 27 34 25
Marrocos 24 22 20 20
Total mundial 726 642 621 567

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

No diz respeito as importagdes de qucijos, percebe-se que, apos
experimentar um periodo de crescimento entre os anos de 1995-1999, o volume
mundial de importagdes de qucijos sofreu uma pequena redugéo no ano de 2000
(Tabela 13). Dentre os principais importadores no mundo, o destaque ficou para
o Japdo que, por seu turno, aumcntou gradativamente suas importagdes no

periodo analisado na Tabela 13.
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TABELA 13. Importagdes mundiais de queijo (em mil toneladas)

. Ano
Pais

1995-1997 (média) 1998 1999 2000
Japdo 159 183 187 197
EUA 151 171 203 190
Unido Européia 96 129 149 139
Russia 124 84 60 65
Total mundial 1.065 1.096 1.183 1.168

Fonte: FAO/ Annex commodity data tables and graph, 2001.

5.1.4 Laticinios no mundo

Com base na Tabela 14, verifica-se que das trinta maiores empresas do
mundo, em termos do valor de vendas de lacteos, os continentes europeu (18) ¢
norte-americano (7) detém juntos pouco mais de 80% das cmpresas. Ao
discriminar as empresas por pais de origem, a Franga e os Estados Unidos
possuem seis empresas cada um, seguidos da Alemanha (3), Holanda (3), Japido
(3) e Reino Unido (2). Ndo obstante, a Argentina, por meio da cooperativa
SanCor, classifica o continente sul-americano com uma cooperativa entre as

trinta maiores empresas do mundo no setor lacteo.



TABELA 14. Os trinta maiores laticinios do mundo (em valor de vendas)

Valor das vendas de lacteos

Empresas Pais (em bilhes de US$/ 2001-02)
1. Nestlé Suiga/Internacional 136
2.Dean Foods EUA 9,0
3. Dairy Farmers of America (¢) EUA 79
4. Krakt Foods EUA/Intemacional 6,1
5. Danone Franca 6,0
6. Fonterra (c) Nova Zelandia 5.9
7. Parmalat Italia 5,6
8. Unilever UK/NL 50
9. Lactalis Franga 49
10. Arla Foods (c) Dinamarca/Suécia 43
11. Meiji Japdo 4,1
12. Friesland Coberco (c) Holanda 39
13. Morinaga Japdo 37
14. Land O’Lakes (c) EUA 3.6
15. Bongrain Franga 3.5
16. Campina (c) Holanda 3,5
17. Snowbrand Japdo 3,0
18. Hood/ NDH * EUA 29
19. Sodiaal (c) Franga 2,5
20. Saputo Canada 2,1
21. Nordmilch (c) Alemanha 20
22. Dairy Crest Reino Unido 20
23. Glanbia Irlanda 1.9
24. Fromageries ** Franca 1.8
25. Miller Alemanha 1,5
26. Valio Finlandia 1.4
27. Express Dairies EUA 1.1
28. SanCor (c) Argentina 1,1
29. Entremont Franga 0.9
30. Humana (c) Alemanha 08

Fonte: Dairy Industry Newsletter. dez.. 2002 - extraido do Danish Dairy Board.

(*) Apbs a fusio proposta

(**) Apds a aquisigiio da Bel's pela Lecrdammer

(c) Cooperativa dc produtos lécteos.
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5.1.5 Aliancas estratégias

Com base no Anexo A, percebe-se que o processo de concentragdo € as
aliangas estratégicas entre empresas e cooperativas da industria de laticinios
fazem parte do contexto de muitos paises no mundo. Vale mencionar que
empresas de paises como, por exemplo, Holanda ¢ Nova Zelandia buscam, por
meio das aliangas estratégicas, a expansio de mercado, ecconomias de escala,
capital para investimentos, compartilhar custos de pesquisa € desenvolvimento,

dentre outros motivos.

Confirmando que esie processo ¢ uma forma de se conseguir
competitividade no setor, as cooperativas argentinas Sancor Coop. Unidas Lida,
com faturamento anual de US$ 800 milhdes e a Cooperativa Associacion Union
Tamberos (Milkaut), com faturamento anual de US$ 230 milhGes, anunciaram
uma alianga estratégica nas areas de vendas e distribuigdo, dando origem a
Sancor Milkaut S.A., que deveréd atuar no Mercosul, com o objetivo de ganhar

acesso a novos mercados (Boletim Deser, 2001).

No Brasil, os processos de fusoes e aquisigdes na industria de laticinios
tém sido enormemente conduzidos por empresas de origem européia, que atuam
em diversos mercado internacional, com destaque para a Parmalat, Nestlé ¢

Danone.

5.2 Potencialidades/restricdes para a inser¢io da cadeia produtiva

brasileira do leite no comércio internacional

O objetivo desta segdo foi descrever a cadeia produtiva de leite no Brasil
de  forma simplificada,  visando identificar as  pnncipais

potencialidades/limitagbes para a insergdo desta no comércio internacional de



produtos lactcos. Assim, buscou-se inicialmentc delimitar a cadeia produtiva dc

leite no Brasil para, em seguida, mostrar as suas potencialidades/limitagdes.

5.2.1 Delimitagiio da cadeia produtiva de leite

Esta seg@io do trabalho refere-se & dclimitag@io da cadeia produtiva de
leite, definindo os elos existentes na mesma. Dada a abrangéncia desta cadeia,
optou-s¢ pela identificagdo de alguns segmentos, conforme apresentado na

Figura 1.
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FIGURA 1. Simplificagdo da cadeia produtiva do setor lacteo brasileiro (Fonte:
adaptado de Jank et al., 1999).
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5.2.1.1 Segmentos que compdem a cadeia produtiva de leite no Brasil

o Pecudria leiteira: produtores especializados e produtores nio especializados.

e Industria de laticinios: empresas multinacionais, grupos nacionais,

cooperativas, pequenos laticinios, etc.

e Canais de distribuicfo: distribui¢do direta, varejista, atacadistas, mercado

governamental, mercado internacional e mercado institucional.

" 5.2.1.1.1 Pecudria leiteira

Apesar das inimeras maneiras de se classificar os produtores de leite no
Brasil, optou-se pela classificagdo utilizada por Jank et al. (1999), que é a de

| produtores especializados e produtores nio especializados.

Os produtores especializados sfo aqueles que tém como atividade
* principal a producdo de leite, obtida a partir de rebanhos leiteiros especializados
" e alguns ativos especificos como, por exemplo, investimentos em tecnologia. No
' Brasil, os produtores especializados concentram-se principalmente nas bacias
leiteiras tradicionais dos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul
e Parana. A regido dos cerrados, mais especificamente o estado de Goids e
regides mineiras do Tridngulo e Alto Paranaiba, vem crescendo em termos de

»

importancia relativa no contexto nacional (Jank et al., 1999).

Segundo Branddo (1999), grande parte das propriedades especializadas
" em leite no Brasil desempenha diversas atividades a0 mesmo tempo, ou seja,

‘ produz leite, cria bezerras e novilhas e produzem silagem.

Os produtores ndo especializados, também chamados de extratores ou
! extrativistas, sdo aqueles que trabalham com tecnologia rudimentar e utilizam

. seu rebanho para diversos fins. Por este fato, eles sdo capazes de suportar

—
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oscilagdes de pregos. Trata-se, na sua maioria, de produtores que encontram no
leite uma atividade tipica de subsisténcia, que pode eventualmente gerar uma
fonte adicional. E importante ressaltar que estes produtores teriam dificuldades
para sobreviver num mercado exigente em termos de qualidade da matéria-prima
¢ estabilidade de produgdo (Jank et al., 1999). No Brasil estes produtores estdo

localizados em todos os estados brasileiros produtores de leite.

*.5.2.1.1.2 Indistria de laticinios

Jank et al. (1999) definem a indistria como o sctor que adquire ¢
processa a matéria-prima leite, produzindo diversos derivados lacteos. Para
Batalha (1997), uma indistria ligada a produtos agricolas engloba empresas
processadoras de bens destinados ao consumidor final. De acordo com Jank et
al. (1999), uma indistria de laticinios congrega as seguintes cntidades: empresas
multinacionais, grupos nacionais, cooperativas de produtores de leite, comerciais

importadoras € pequenos laticinios.

As empresas multinacionais, também denominadas dc empresas
transnacionais, resultam da concentragdo do capital ¢ da internacionalizagdo da
produgdo capitalista (Sandroni, 2001). Na defini¢io de Domier et al. (2001), as
multinacionais s3o aquelas empresas quc possuem a maioria de suas
propriedades, tanto em redes de organizagdo/distribuicdo de vendas quanto em
plantas produtivas, no exterior. No mercado brasileiro destacam-se a Nestlé, a
Parmalat, a Fleischmann-Roval (Divisdo Glona) ¢ a Danone. Todas elas
possuem atividades de captacdo de leite, processamento do produto, fabricagdo ¢
distribuigdio de produtos finais com marca reconhecida. Dentre outras
caracteristicas importantes deste grupo destacam-se a sua maior capacidade

financeira para pesquisa ¢ desenvolvimento de novos produtos, as elevadas



escalas de produgdo, os gastos com propaganda ¢ monitoramento dos
fornecedores (Jank et al., 1999).

Os grupos nacionais sdo empresas que também realizam atividades de
compra formal de matéria-prima, processamento e distribuicdo de derivados
lacteos, porém, com menor capacidade financeira do que as multinacionais.
Estas empresas também est#o mais voltadas para os mercados regionais, tanto no
que se refere a coleta de leite como a comercializagdo de produtos finais. O
Grupo Mansur, que detém as marcas Leco, Vigor ¢ Flor da Nata, ¢ um exemplo

dc grupo nacional (Jank et al., 1999).

"-\ No que tange as cooperativas de produtores de leite, pode-se dizer que
\3 clas sdo de dois tipos: as cooperalivas singulares ¢ as cooperativas centrais. As
cooperativas singulares atuam na compra comum de insumos € na venda comum
da matéria-prima leite para outros laticinios. Em alguns casos, estas
industrializam o leite, fabricando produtos voltados basicamente para os
mercados regionais. Normalmentc, as cooperativas prestam diversos servigos
" aos seus cooperados. Por seu turno, as cooperativas centrais sdo constituidas por
cooperativas singulares cujo objclivo principal é alcangar economias de escala
no processo de industrializagdo de derivados lacteos. Destacam-se como
cooperativas centrais a Coopcrativa Central dos Produtores Rurais de Minas
Gerais (Itambé) e a Cooperativa Central de Laticinios do Estado de Séo Paulo
(Paulista). As cooperativas centrais realizam atividade de compra de leite,
processamento e comercializagdo de derivados lacteos com marca prépria. Ndo
obstante, estas cooperativas contam com sistemas de acompanhamento e

assisténcia técnica para as singulares e cooperados (Jank et al., 1999).

Os comerciais importadores, também chamados de negociantes sem

fabrica, tém exercido influéncia no mercado de derivados lacteos ao
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internalizarem, a pregos altamente competitivos, produtos importados de origem

diversas.

Com respeito aos pcquenos laticinios, valc ressaltar que estes sdo
pequenas empresas que adquirem matéria-prima. industrializam e comercializam
produtos lacteos em mercados regionais. Cabe mencionar que elas também
alcangam o pequeno varejo das cidades. Muitas delas, entretanto, aproveitam
lacunas legais nas areas tributaria e sanitaria, em fungdo da falta de fiscalizagéo

na comercializagéo de produtos lacteos.

5.2.1.1.3 Canais de distribuicio

Neste trabatho, o canal de distribuigdo esta relacionado com o tipo do
ponto de venda e com a maneira pela qual as vendas sdo realizadas. Pode-se
dizer que o canal de distribuigdo ¢ um meio de transferéncia de um produto até o
seu mercado-alvo. Segundo Dias (1993), os produtos alimenticios, além de
percorrerem distancias cada vez maiores € mais variadas, podem ser distribuidos
de diversas formas até chegar ao consumidor final. No setor lacteo existem
diversos arranjos para distribui¢ao dc produtos lacteos, dos quais destacam-sc os
scguintes canais: (a) produtor e consumidor, (b) produtor, varejista ¢
consumidor, (c) produtor, atacadista comerciante, varcjista ¢ consumidor, (d)
produtor, agente intermediario atacadista, varejista e consumidor, e (¢) produtor,
agente intermedidrio atacadista, atacadista comerciante, varcjista € consumidor
(Etzel et al., 2001).

Outras instituigbes também apoiam no processo dc distribuigdo, dentrc
as quais estdo os bancos, seguradoras, armazéns ¢ transportadoras. No entanto,
como ndo tomam posse dos produtos e ndo estdo engajadas nas atividades de
compra € venda, estas ndo sdo formalmente incluidas no canal de distribuigéo
(Etzel et al., 2001).
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Kotler (1999) enfatiza quc as empresas devem observar quais sdo 0s
principais canais para levar o produto at¢ os consumidores ¢ qual o nivel de
cficiéncia dos diferentes canais, levando-se em conta critérios economicos, de
controle ¢ adaptagdo da empresa. Percebe-se que muitas empresas conseguem
vantagens diferenciais com seus canais, criando, desse modo, uma vantagem
competitiva.

De acordo com Etzel et al. (2001:378) “o varejo (ou comércio varejista)
consiste em todas as atividades diretamente relacionadas com a venda de
produtos e servigos ao consumidor final, para uso pessoal, ndo comercial”.
Desse modo, qualquer empresa — fabricante, atacadista ou varejista — que esteja
vendendo algo aos consumidores finais, para seu uso nao-comercial, estara .
realizando uma venda a varejo. As lojas de conveniéncia € os supermercados sao

alguns excmplos de estabelecimentos vargjistas.

Por outro lado, o atacado consiste em todas as atividades envolvidas no
processo de venda de produtos ¢ servigos para aqueles que estdo comprando com
o propdsito de revender ou para uso industrial. Os atacadistas desempenham
diversas fungdes, como venda ¢ promogio, compra ¢ formagdo de sortimentos,
armazenamento, transporte, financiamento, riscos, consultoria, informagdo de

mercado e outros servigos (Kotler, 1993).

As principais categorias de atacadistas incluem o atacadista comerciante,
o agente intermedidrio atacadista ¢ a instalagio de vendas do fabricante. O
atacadista comerciante ¢ uma empresa independente que se engaja no atacado ¢
toma posse dos bens que estdo sendo distribuidos. O agente intermediario
atacadista ¢ uma empresa independente que se engaja primariamente no atacado.
negociando a venda ou aquisigio de produtos em favor de outras empresas, sem

tomar posse dos bens. Por ltimo, a instalagéo de vendas do fabricante ¢ um
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estabelecimento que sc engaja primariamente no atacado, sendo de propriedade

e operado pelo fabricante (Etzel et al., 2001).

Uma empresa qualquer podera dirccionar sua distribuigdo utilizando
canais de distribuicdo miltiplos para alcangar diferentes tipos de mercado, ou
diferentes scgmentos dentro de um unico mercado. Um produtor pode utilizar
sua propria forga de vendas para negociar diretamente com os clientes que estéo
localizados muito proximos e empregar os agenles para atuarem em mercados
mais distantes. Vale dizer que um canal de distribuigdo direta compreende
apenas o fabricante ¢ o consumidor final. Adicionalmente, a produgdo podera
ser destinada para o mercado governamental ou para o mercado internacional. O
mercado governamental inclui unidades federais, estaduais € municipais que
gaslam em compras para instituigoes governamentais, como escolas, repartigdes,
hospitais e bases militares (Etzel et al., 2001). O mercado internacional inclui

institui¢Oes de outras nagdes.

As vantagens que o produtor de leite conseguira com a venda direta aos
consumidorcs, pelo menos em teoria, €m a ver com uma maior margem de
lucro, com a geragdo de emprego para pessoas proximas ¢ pelo fato de estar
atuando de forma independente de terceiros. Todavia, na maioria das vezes, o
produtor de leite ndo possui nenhuma facilidade para o tratamento de
aquecimento do leite. Com isso, os consumidores sdo abastecidos de leite in

natura e seus derivados (Van Den Berg, 1990).

Conforme salientado por Van den Berg (1990), existem razdes para o
fazendeiro ndo vender seus produtos dirctamentec ao consumidor, como, por
exemplo: os volumes produzidos sdo pequenos, ndo ha alguém responsavel na
propriedade que esteja apto para realizar vendas de produtos lacteos ¢ a distancia
em relag@o aos mercados. Nesses casos, o produtor podera vender o leite e seus

derivados a um intermediario que, por sua vez, dara segiiéncia ao escoamento



dos produtos até os usudrios finais. Vale destacar a fungdo dos intermediarios,
que conectam individuos e organizagdes que, de outra maneira, talvez ndo

conseguissem se relacionar (Cosimano, 1996, citado por Peng & linitch, 1998).

Entretanto, em uma situagdo em que existe um mimero significativo de
intermediarios - cada um obtendo uma remuneragdo dentro do canal de
distribuigdo - , tanto o prego obtido pelo fazendeiro podera diminuir como o
prego fixado para os consumidores podera aumentar (Etzel et al., 2001; Van den
Berg, 1990).

Por outro lado, o leite pode ser fornecido para os laticinios, tanto pelos
fazendeiros como por intermediarios, ou os laticinios podem captar o leite
diretamente na fazenda ou nas instalagdes dos intermediarios (Van den Berg,
1990). Em paises extensos, como, por exemplo, no Brasil, o leite coletado em
drcas distantes pode ser Icvado primeiro para um posto de resfriamento, de onde,

posteriormente, scra transportado para os laticinios.

5.2.1.2 Produtos lacteos

Os produtos lacteos podem ser classificados de acordo com a
necessidade ou ndo de refrigeragdo para manutengio e transporte do produto
(Jank ct al., 1999). Dcssa mancira, os produtos podem ser definidos em duas

calcgorias:

o linha fria - produtos que tém a necessidadc de resfriamento para o transportc
¢ manuten¢do nos pontos de comercializagdo. Dentre eles, destacam-se os
leites pasteurizados (tipos A, B ¢ C), os iogurtes, as bebidas lacteas, o petit-
suisse ¢ alguns tipos de queijos de massa macia ¢ scmidura, como o minas

frescal, meia cura ¢ outros;
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e linha seca - produtos que ndo tém necessidade de refrigeragdo para
estocagem e¢ transporte. Destaca-se o leite esterilizado (longa vida), o leite
em po ¢ alguns queijos de massa dura, como o provolone, o parmesio, 0
Gouda e outros. Devido a tal especificidade. esses produtos sio mais faceis
de screm transportados para lugares distantes (Jank et al., 1999).

5.2.1.2.1 Produtos lacteos como alimentos funcionais

Alimentos funcionais . sdo emprcgados para estimular as fungdes
fisiologicas e reduzir o risco de algumas doengas, como as cardiovasculares, a
hipcrtensdo, a osteoporose € cerlos tipos de cancer. Vale ressaltar que esta ¢ uma
area de crescente interesse na atualidade, tanto no meio académico quanto na
iniciativa privada, que buscam, por meio de alimentos funcionais, elevar a
qualidade de vida das pessoas. Nesse contexto, os produtos lacteos sdo fontes
ricas em proteinas, calcio, vitaminas € compostos bioativos, podendo, assim, ser
empregados para a claboragdo de alimentos e ingredientes funcionais (Portugal
ct al., 2001).

5.2.1.22 Principais produtos da industria de laticinios no Brasil

O leite fluido no Brasil & do tipo pasteurizado (leite A, leite B ¢ leite C)
ou longa vida (Ultra High Temperature- UHT). O leite tipo A, produzido e
pasteurizado na unidadc produtora, ttm um mercado muito restrito no Brasil.
Diante das altemativas existentes atualmente no mercado, o leite tipo B também
vem perdendo fatia de mercado. Todavia, o leite tipo C é o que mais vem
perdendo mercado nos ultimos anos. Com base na Tabela 16, verifica-se que o
Icite UHT esta em ascensdo, ao passo que a produgdo de leite pasteurizado vem

decrescendo em termos comparativos com o primeiro ao longo dos anos.
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Com respeito ao produto qucijo, pode-se dizer que ¢ um produto fresco
ou madurecido, obtido por meio da coagulagdo do leite e pela drenagem do
coagulo. Os varios queijos existentes podem ser classificados em trés categorias:
os queijos duros € muito duros, como o queijo cheddar inglés. o gouda holandés
¢ o parmesdo italiano; os qucijos semimacios, como o brié francés e o
camembert € os queijos macios. Esse produto também possui um papel de
destaque dentro da cadeia produtiva de licteos no Brasil. Convém ressaltar que o
mercado de queijos vem crescendo ao longo dos anos com a introdugdo de
novos lipos no mercado nacional, como, por cxemplo, o petit suisse. Entretanto,
o mercado formal de queijos sofre com a concorréncia da informalidade no
territorio brasileiro (Primo, 1999). Existe no pais uma grande variedade de
marcas que comercializam diversos tipos de queijo. Dentre eles destacam-se os
queijos prato, mussarela, minas frescal, provolone, minas padrdo, ricota,

gorgonzola, gouda, brié, entre outros.

No que tange ao processo de produgdo do leite em po, vale salientar quc,
nas propriedades rurais, o leite ¢ drenado, geralmente, pela concentragdo do
leite, em muitos casos drenando o coalho, ou leite coagulado, com o acido. Nas
grandes fabricas, a maioria do leite ¢ drenada em aparelhos dessecadores, onde o
lcite é tratado em uma corrente de ar quente. Depois da drenagem das gotas do
leite, as pequenas particulas de po sio separadas do ar, gerando assim o leite em
po (Van Den Berg, 1990).

O segmento de leite em pé foi um dos que mais se desenvolveram no
Brasil. E importante ressaltar que este produto constitui insumo para outros
sctores da industria alimenticia, como, por exemplo, as industrias de sorvete e de
chocolate. De acordo com a Tabela 16, apcsar dos dados de 2001 serem uma
estimativa, nota-sc que este produto cxperimentou um crescimento significativo
nessc ano quando comparado aos anos antcriores. O leitc em po nacional, no

entanto, sofre com a concorréncia das importagdes (Primo, 1999).
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Por seu tuno, a manteiga ¢ um produto gorduroso obtido a partir da
batida do leite coalhado, ou da coalhada. A batedura da manteiga € o processo
por meio do qual o leite, ou o creme fluidificado, € agitado de tal forma que o ar
¢ incorporado ao liquido. Depois do término deste processo, os globulos sdo
separados do liquido ¢ reunidos em uma massa homogénea. De acordo com os
padrdes interacionais, a manteiga ndo deve conter mais de 16% de agua ¢ néo
menos de 80% de leitc gorduroso (Van Den Berg, 1990).

A produgdo de manteiga foi, por alguns anos, um importante produto da
indastria lactea (Primo, 1999). Porém, na atualidade, verifica-se que este produto
vem perdendo fatia de mercado, principalmente, com o crescimento no consumo
dc margarina. O ultimo produto gera praticidade no uso por parte dos

consumidores, além de ser menos prejudicial a saude.

De acordo com Primo (1999), o iogurte, as bebidas e sobremesas lacteas
surgiram no mercado nacional na década de 1970, com a associagdo do Laticinio
Pogos de Caldas ¢ a Danone que, mais tarde, passou a controlar o primeiro. Vale
ressaltar que, durantc muito tempo, a Danonc, juntamcnte com a Nestlé.
controlou o scgmento de iogurtes no pais. Na década dc 1980, houve um
aumento de participagdo das cooperativas para a produgdo destes produtos. A
partir de meados da década de 1990, cstc scgmento experimentou indiccs
expressivos de produgdo. devido ao surgimento de muitas empresas, a

diversificagdo de produtos do género e @ melhoria nas embalagens.

E importante ressaltar que estes produtos sdo bastante sensiveis a crises.
No caso brasileiro, a volatilidade da economia e a perda do poder aquisitivo por

parte da populagdo trazem sérios problemas para a manutengdo das suas vendas.

O leite condensado ¢ um dos produtos mais antigos da industria lactea
brasileira. Este produto, por muitos anos, foi fabricado com exclusividade pela

Nestlé. Mais recentemente, passou a ser produzido e ofertado por mais



empresas, tais como a Mococa, a ltambé ¢ a Parmalat. Com base na Tabela 15,

percebe-se que a produgdo deste produto, inspecionado, ndo parou de crescer a
partir de 1998.

O creme de leite é outro produto tradicional no mercado brasileiro. Vale
destacar que ele vem sendo comercializado por grandes empresas, como a
Nestlé, a Parmalat, a Paulista, entre outros. Este produto, assim como outros de
maior valor agregado, oscila bastante em fungdo da renda ¢ da compra da
populagéo.

O soro de leite, que ¢ um subproduto da indistria lactca, durante algum
tempo foi considerado um problema no Brasil. Isto porque. durante algum tempo
ele foi dispensado na naturcza sem os cuidados necessarios. Mais recentemente,
a sua utilizagdo passou a ser uma maneira de a industria obter ganhos adicionais.
Além do valor nutritivo, o soro substitui com custos mais baixos o leite em po
em varios alimentos industrializados, como margarinas, biscoitos, conservas,
entre outros, além de scr muito utilizado na fabricagdo dc bebida lactea. Nao
obstante, ele ¢ ainda destinado a industria farmacéutica, cosmética etc. Os
derivados mais importantes do soro sio a lactose, o xaropc dc lactose, as

cascinas ¢ as lactoalbuminas (Primo, 1999).
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TABELA 15. Produgio de lacteos (sob fiscalizagdo), 1996-2001

Ano
1996 1997 1998 1999 2000 2001 (*) 2002 (**)

Origem/Produtos

Leite in natura - - - - - - .

Leite Past. 2862 2520 1965 1720 1711 1.650 -
Leite UHT 1614 2330 2965 3300 3727 4.100 -
Leite em po 2260 2.163 2420 2300 2262 2.600 -
Queijos 2840 2470 2490 2515 2681 2.850 -
logurtes 266 259 290 284 297 300 -
Leite condensado 428 410 433 438 468 470 -
Creme de leite 255 242 279 265 287 300 -
Outros produtos 869 2% 90 251 269 582 -
TOTAL 11394 10688 10932 11.073 11.702 12852 14.000

Fontes: Adaptado de IBGE. SPA/MA, SIF/MA, SECEX/MDIC. CEPEA/ESALQ, TERRA VIVA.
LEITEBRASIL.CONIL, ABLV. ABIQ. ABILD, ABRINI. NIELSEN - Extraido do Portal

Milknet.
(*) estimativa

(**) projegdes em estudos

5.2.2 Potencialidades e limitagdes da cadeia produtiva de leite no Brasil

Apesar das criscs que o pais tem cnfrentado nos Gltimos anos, somadas
ao protecionismo das nagdes mais desenvolvidas, a agricultura brasileira marcha
a passos largos para superar seus proprios recordes. Os resultados préticos do
desecmpenho da agricultura tém sido uma contribuicdo marcante para a
manuten¢do de baixas taxas de inflagdo no pais e geracdo de divisas (Barros,
2002).
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No contexto da agropecuaria brasileira, o leite esta entre os cinco
produtos mais importantes, pelo seu elevado valor de produgio, estimado em R$
6.6 bilhdes em 2000 (Portal Milknet, 2003). Além disso, esta cadeia produtiva
desempenha um papel rclevante no suprimento de alimentos, na geragdo de
emprego e renda para a populagio brasileira (Gomes & Zoocal, 2001; Martins &
Guilhoto, 2001).

De acordo com Duarte Vilela, chefe-geral da Embrapa Gado de Leite,
em entrevista concedida a Revista Leite & Derivados (2002), o leite ¢
responsavel por 1.5% do faturamento da economia brasileira e gera 4% de
arrecadagio de ICMS (Imposto sobre a Circulagdo de Mercadorias € Servigos)
para estados € municipios. No campo, a atividade ¢ responsavel por cerca de 3,6
milhdes de empregos diretos em algo proximo de um milhdo de propriedades

leiteiras existentes no pais.

Segundo José Luiz Bellini Leite, da Embrapa: "O leite brasileiro é um
dos mais baratos do mundo, o que acaba tornando o produto competitivo no
mercado externo” (Portal Milknet, 2003). Para Jank et al. (1999), a experiéncia
de campo mostra que se houver estimulo para o produtor brasileiro
especializado, o mesmo sera capaz de gerar importantes ganhos de

produtividade, comparaveis com paises eficientes em termos de produgio.

5.2.2.1 Ambiente institucional

A cadeia produtiva brasileira de leite sofreu profundas mudangas de
carater estrutural a partir dos anos 1990. Isto se deveu a desregulamentagio do
mercado logo no inicio daquela década, a abertura comercial ao exterior, a
consolidagdo do Mercosul, ao Plano Real que trouxe a redugdo nos indices de
inflagdo e uma estabilizagdo para a economia (Jank et al., 1999; Gomes, 1999) ¢

ao grande crescimento do leite longa vida (Gomes, 1999).
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A desregulamentagdo do mercado acarretou o fim do controle estatal
sobre os pregos, acirrando a concorréncia entre empresas em todos os elos da
cadeia produtiva de leite (Jank et al., 1999). Com isso, verifica-se, na atualidade,
uma forte segmentagdo do mercado consumidor, com as industrias passando a
oferecer uma grande variedade de produtos para atender as diferentes classes de
consumidores. Esses fatos vém pressionando todos os elos da cadeia produtiva a
buscarem novas cstratégias mecrcadologicas, visando obter maior
competitividade (Gomes & Zoocal, 2001).

A abertura comercial trouxe algumas turbuléncias para o setor. Isto se
deveu a falta de preparo deste setor para enfrentar um novo contexto. Assim,
pode-se dizer que a relagdo dos produtores com os laticinios, devido a falta de
uma cultura de negociagdo, passou a ser um foco de preocupagdo no setor lacteo
brasileiro (Martins & Gomes, 2000; Gomes, 1999). Verifica-se, ainda, que esta
abertura propiciou a intcrnagdo de derivados lacieos com elevada carga de
subsidios no pais de origem (Gomes, 1999). O produto € intcmalizado
basicamente pelos importadores “sem fabrica™ a pre¢os altamente competitivos.
gragas aos subsidios praticados na origem (caso da Unido Européia), aos baixos
custos de produgdo (Oceania) e, principalmente, devido aos prazos dilatados de

pagamento com taxas reduzidas de juros.

Anteriormente, as importagdes eram realizadas sob coordenagdo do
governo, com o objetivo de regularizar o abastecimento intemo e atender aos
programas sociais. Depois de algum tempo, elas também poderiam ser realizadas
por laticinios. Na atualidade, as importagdes sdo realizadas pela industria
laticinista € por empresarios que nada t€m a ver com a atividade leiteira, os
chamados “sem-fabrica”. Cabec mencionar que os “sem fabricas™ jogam com os
difcrenciais de pregos, fracionamento de produtos, taxas de juros, taxa de

cambio ¢ prazos de pagamento (Gomes, 1999; Jank et al, 1999),
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comprometendo a estabilidade da economia leiteira na medida que provocam

sobreofertas de produtos importados (Nogueira & Bernardes, 1997).

Segundo Bernardes et al. (2000), as importagdes desleais ¢ predatorias
deprimem os pregos recebidos pelos produtores de leite no Brasil, pois ha um
excesso de leite em plena entressafra. Com isso, muitos pecuaristas estdo
optando pela informalidade. O resultado disto é um mercado ainda mais

desorganizado, com reflexos negativos para o setor ¢ arrecadagio do governo.

Por outro lado, é visivel o despertar de algumas empresas para a
competi¢do internacional. Seguindo esse raciocinio, conclui-se que a abertura
comercial ajuda a criar uma cultura de competigdo, pois hoje ja se nota uma
preocupagdo por parte de produtores de matéria-prima (leite) e indistrias
nacionais em relagdo a produgio de lacteos de outros paises (Gomes, 1999).

A estabilidade da economia brasileira, por seu tumo, afecta
substancialmente o setor lacteo, pois estimula a demanda de produtos lacteos
pelo aumento da renda do consumidor (Gomes, 1999). Entretanto, uma recessao
na economia pode afetar negativamente o setor lacteo, uma vez que a demanda

esta condicionada ao poder de compra dos consumidores.

A desvalorizagio cambial também tem afetado o ambiente institucional
no qual a cadeia produtiva brasileira de lacteos esta inserida. A desvalorizagdo
torna o produto brasileiro competitivo no comércio internacional. Porém, ¢
visivel a necessidade de desburocratizar os processos de habilitagdo de produtos
para exportagdo, de negociar acordos de equivaléncia sanitaria com os paises
importadores dc lacteos (Revista Leitc & Derivados, 2002) e de promover o

intercambio de especialistas brasilciros do setor com paises estrangeiros.

A carga tributaria incidentc sobre os insumos ¢ os produtos lacteos
também afeta a cadeia produtiva brasileira de leite. Segundo Portugal et al.
(2001), a carga tributaria no Brasil, perversamente clevada, contribui para a
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sonegagdo de muitos atores que operam no setor lacteo. Figueira (1999), citado
por Portugal et al. (2001), ressalta que o empresario brasileiro enfrenta nada
menos do que 44 tipos de tributos de toda ordem, muitos dcles regressivos €
cobrados em cascata (Branddo, 1999; Primo, 1999). Dessa forma, o produto
chega as mdos do consumidor com um 6nus de 32,7%, contra uma média
intcrnacional de apenas 7%. Nesse cenario, os produtos brasileiros tornam-se
menos competitivos cm relagdo aos produtos estrangeiros, seja no mercado

nacional como no mercado internacional.

No que se refere ao aparato fiscal ao longo da cadeia produtiva de leite,
pode-se afirmar que este ¢ ineficiente no pais (Gomes, 1999; Jank et al., 1999).
Este tcma gera bastante discussdo cntre rcpresentantes do setor, pois muitos
produtores seriam punidos se houvesse uma fiscalizagdo eficiente. Desse modo,
o ndo cumprimento das exigéncias sanitarias e a sonegagdo de tributos por parte
de muitas cmpresas prejudicam demasiadamente aquelas empresas que agem

com profissionalismo.

Outro aspecto do sctor lacteo brasileiro € a inexisténcia de regras rigidas
¢ modernas dc rcgulamentagdo sanitinia da produgdo ¢ do padrio vigente de
consumo de produtos lactcos no pais, dominado por maténa-prima de baixa
qualidade. Jank et al. (1999) ressaltam que muitos produtores tcriam
dificuldades para sobreviver num mercado exigente em termos de qualidade da

matéria-prima ¢ estabilidade de produgao.

As situagdes descritas nos trés ultimos paragrafos contribuem bastante
para o aumento da informalidade na produgdo de lcitc ¢ derivados no Brasil. A
produgdo informal representa cerca de um tergo do que € comercializado no
Brasil, segundo estimativa do Ministério da Agricultura. Isto significa que cerca
de sete milhdes de litros de leite sdo produzidos e vendidos anualmente sem

nenhuma inspegdo federal, estadual ou municipal (Portal Milknet, 2003). Na
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informalidade, o produto ndo passa por nenhum tipo de inspegdo sanitaria € de
qualidade, além de escapar de tributos (Jank et al., 1999). Segundo Portugal et
al. (2001), a falta dc informagdo dos consumidores acerca dos produtos
informais, em termos de qualidade e scguranca alimentar, fomenta essa
industria.

A cadeia produtiva de leite no Brasil ¢ ainda caracterizada pela
existéncia de poucos contratos formais na comercializagdo entre produtores de
matéria-prima e laticinios no pais. Os contratos existem quando ha produtores
bastante cspecializados ¢ que apresentam regularidade no formecimento da
matéria-prima. Segundo Martins & Gomes (2000), este comportamento ocorre
pelo fato de ndo existir uma padronizagdo da maléria-prima entregue aos

laticinios, levando-se em conta a qualidade € o volume.

Branddo (1999) ressalta que o estabelecimento de contratos formais
explicitando regras claras para ambas as partes € um aspecto importante para a
modemizagdo do setor. Ademais, os contratos entre produtores ¢ industria, no
que se refere aos pregos praticados, podem permitir a previsdo do fluxo de
receitas € um melhor plancjamento de investimentos na area da produgdo
(Martins & Gomes, 2000).

No que tangc as politicas especificas, ¢ importante destacar que a
maioria das nagdes possui politica especifica para a produgdo e comercializagdo
de leite e derivados que, de alguma maneira, interfere nos pregos praticados no
mercado interno e, em alguns casos, até¢ no comércio intemacional (Martins et
al., 2001a).

O estudo realizado por Martins (2001) acerca dos efeitos de politicas
publicas sobre a cadeia produtiva de leite demonstra que estas discriminam o
setor de lacteos no pais. desestimulando o seu crescimento. Bernardes et al.

(2000) ressaltam a importancia da defesa contra praticas desleais de comércio,
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via aplicagio de tarifas anfi-dumping nas importagdes, assim como o
cumprimento do cronograma ¢ das condigdes para a liberalizagdo de crédito no
ambito do Programa de Melhoria da Qualidade de Leite, para que o setor de

lacteos brasileiro possa crescer.

Por fim, cabe salientar que a falta de uma politica ambiental da parte das
empresas pode também implicar em barreira para o crescimento destas no
mercado intemnacional. Isto tem sido uma das maneiras de nagbes mais
desenvolvidas boicotarem produtos provenientes de empresas de paises menos
desenvolvidos, que ndo se preocupam € ndo se enquadram de acordo com as

condutas referentes a uma legislagdo ambiental.

5.2.2.2 Ambiente competitivo e estratégias mercadologicas

Mesmo com indices baixos de produtividade, rentabilidade e qualidade
do leite na média das propriedades brasileiras (Jank et al., 1999; Gomes, 1999),
o Brasil esta entre os maiores produtores de Icite do mundo, produzindo mais de
20 bilhdes de litros anuais (Portal Milknet, 2003). Isto demonstra a for¢a € o
potencial que a cadeia produtiva brasileira do leitc possui. Porém, ha quase vinte
anos o Brasil compra tradicionalmente 2 bilhdes de litros de leite dos mercados
externos (Portal Milknet, 2003).

De acordo com Gomes & Zoccal (2001), na ultima década, a produgio
de leite cresceu a taxas superiores ao crescimento da populagéo. Portanto, a
producdo per capita vem aumentando nos Gltimos anos; de 1990 a 1999, a

produgio cresceu 3,2% ao ano (Gomes, 2001).

Segundo os dados do Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica
(IBGE), na década de 1990, a média da produtividade de litros/vacas/ano no pais

foi de 759 litros de leite ao ano. A partir do ano de 2000, a média saltou para
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1.105 litros ao ano, obtendo um ganho de 346 litros. A média por animal, que
cra de 2.8 litros ao dia em 1990, subiu para um pouco mais de 4 litros diarios no
ano de 2000. E importante relatar que a média foi calculada com base em um
periodo de lactagio de 270 dias. No entanto, esta média € baixa se comparada a
de paises europeus, onde a producdo média dos animais supera os 20 litros
diarios (Portal Milknet, 2003).

A década de 1990 também foi caracterizada pela introdugdo de sistemas
de pagamento diferenciado por volume individual de produgdo, qualidade da
matéria-prima e regularidade de entrega (Jank et al., 1999). Segundo Martins ¢
Gomes (2000), este cenario induz a melhoria dos indices técnicos de produgio e
ao nivel de qualidade do produto. Todavia, a busca de eficiéncia tem levado os

grandes laticinios a reduzirem o nimero de fornecedores de matéria-prima.

De acordo com Primo (1999), o periodo em que havia uma protegio
excessiva para com a industria laticinista brasileira prejudicou bastante o
desenvolvimento industrial do setor, pois o controle de pregos igualava todas as
matérias-primas. Dessa forma, ndo havia preocupagio nem da parte do governo
nem da industria em relagio a qualidade e ao desenvolvimento de novos

produtos.

A questdo da qualidade envolve uma mudanga radical nas normas da
plataforma (contagem bacteriana, crioscopia, acidez, redutase, células somaticas,
etc.), a introdugdo de normas de origem (animais controlados, refrigeragio na
propriedade, coleta a granel e ordenha mecédnica) e, principalmente, a

fiscalizagdo nos pontos de venda (Jank et al., 1999).

Na esfera produtiva, cabc reportar que a produgdo nacional de leite
atingiu algo acerca de 22.4 milhGes de toneladas no ano de 2001 (FAOQ, 2002).
Em conseqiiéncia disso, comegam a surgir opera¢des de exportagdo, a0 mesmo

tempo em que o setor registra queda expressiva das importagGes, em virtude da
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aplicagdo das tarifas antidumping no leite importado ¢ dos acordos de pregos
assinados com a Argentina, Uruguai e as principais empresas da Unido

Européia, em vigor desde o inicio de 2001 (Bernardes et al., 2001).

Devido as condigdes de clima ¢ solo, o pais possui diversos sistemas dc
produgdo de leite, desde os que possuem o gado zebu até o puro sanguc de ragas
européias. Porém, a predominancia ¢ do grande nimero de rebanhos mestigos.
resultantes dos cruzamentos de uma raga zebuina com outra raga européia
(Gomes e Zoccal, 2001). Adicionalmente, o mercado brasileiro de leite ¢
derivados ¢ marcado pela convivéncia de empresas € empresarios extremamente

heterogéneos do ponto de vista tecnologico € gerencial (Jank et al., 1999).

De acordo com Jank et al. (1999), os produtores ndo ou pouco
especializados representam grande parte do segmento de produgdo priméria no
Brasil. Todavia, a maior parte da produgdo de leite no pais € originada de
rcbanhos especializados e concentrada, normalmente, em estabelecimentos com

arca superior a 10 hectares ¢ inferior a 500 hectares (Branddo, 1999).

De forma geral, as caracteristicas basicas do segmento que compde a
produgdo priméria no pais sio: (1) baixo nivel de informagdo dos produtores, (2)
produgdo nio-especializada, (3) baixa produtividade € (4) pequenos volumes de
produgio (Gomes & Zoccal, 2001).

Apesar do fato de que a maioria das bacias leiteiras tradicionais
encontra-se nos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Parana ¢ Rio Grande do
Sul, outras regides do pais tém conscguido bons resultados em termos de
produgdo dc leite. Vale destacar a formagéo dc polos produtores nos estados do
Tocantins, Rondonia, Mato Grosso, Goias ¢ no Sul do Para, que também tém
contribuido para o aumento da produgdo dc lacteos no pais (Portal Milknet,
2003; Revista Leitc & Derivados, 2002). O aparccimento dessas bacias foi

estimulado principalmentc pela melhora dos pregos dos produtos lécteos no ano
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de 2000 (Portal Milknet, 2003) ¢ em fungdo do custo baixo da terra nessas
regides (Revista Leite & Derivados, 2002).

Segundo Gomes ¢ Zoccal (2001), o Brasil é caracterizado pela existéncia
de mesomregides que produzem individualmente mais de 1 bilhdo de litros de
leite por ano. Sdo elas: o Trnidangulo Mineiro/Alto Paranaiba, Sul/Sudoeste de
Minas, Noroeste Rio-Grandense e o Sul Goiano.

O crescimento da produgdo de leite na regido do cerrado, especialmente
em Goids e nas regides do Tridngulo Mineiro e do Alto Paranaiba em Minas
Gerais (Gomes & Zoccal, 2001; Jank et al., 1999), decorre do menor custo de
produgdo, em razio do menor prego de alguns insumos € da prioridade ao pasto

como alimento volumoso do rebanho durante o verdo (Gomes & Zoccal, 2001).

E importantc frisar que a pressio imediata de custos sobre os produtores
lacteos brasileiros vem dos pregos da ragdo, medicamentos, enecrgia ¢
combustivel. Na entressafra, a situagdo se complica ainda mais, devido,
principalmente, a compra de adubo, calcédrio € componentes sensiveis ao dolar.
O frete ¢ outro item que tem influéncia na formagéo dos pregos destes produtos,
pois os pregos de combustiveis tém crescido bastante nos ultimos anos. Ndo
obstante, a desvalorizagdo cambial csta pressionando alguns custos de infra-
cstrutura importantcs para o setor de lactecos como, por excmplo, a comunicagio
¢ a energia (Portal Milknet, 2003).

A estrutura do mercado doméstico, por sua vez, ¢ caracterizada pela
cxisténcia de oligopolios. Neste contexto, poucas empresas produzem para
vender aos consumidores finais. Ndo obstantc, estas também formam
oligopsdnio, isto ¢, poucas emprcsas compram a matéria-prima dos pecuaristas.
Essa configuragdo propicia vantagens para as indistrias nas transagdes

comerciais. Assim, a grande empresa laticinista joga com as seguintes variaveis:
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os pregos do comércio intemacional, a siluagio ccondmica inlema ¢ com 0

quadro de oferta de leite in natura (Bernardes et al.. 2000).

As empresas multinacionais, atraidas por um setor que movimenta US$
4 bilhdes por ano no Brasil, 8m s¢ envolvido em um processo continuo de
aquisigdo de laticinios de capital nacional (Portal Milknet, 2003). Estc cenério
tem acarretado um processo de concentragdo do setor industrial (Jank et al.,
1999: Primo, 1999). Segundo Jank et al. (1999), este processo sc deve
basicamente as economias de escala, & capacidade de investimento e
capitalizagdo das empresas, € as estratégias de diferenciagdo, diversificagdo e
scgmentagdo. Primo (1999) relata que as fusdes ¢ as aquisigdes também tém
contribuido para que as grandes empresas ampliem sua drea de captagéo da
maténa-prima.

Por seu turno, os grupos nacionais se cncontram em um momento de
definigdo de suas estratégias mercadologicas ¢ areas de atuacdo. Isto porque seus
nichos de mercado estio sendo cada vcz mais ocupados com produtos similares
ou substitutos produzidos pelas empresas multinacionais. Além do mais, estes
grupos possucm menor folego financciro, o que pode limitar suas expansdes no
setor de produtos lacteos (Jank et al., 1999).

No tocante as cooperativas de produtores nacionais, pode-se dizer que
estas tém enfrentado graves problemas de concorréncia na compra da matéria-
prima ¢ venda de produtos finais desde 1990 (Jank et al., 1999). A menor
capacidade financeira e a falta de agilidade no processo de decisdo t¢m
dificultado a sobrevivéncia de muitas cooperativas, que pcrderam fatia dos
mercados onde atuam. Por outro lado, obscrvam-s¢ iniciativas promissoras de
formagio de cooperativas de captagdo de Icite no estado de Goids e na regido do
Triangulo Mineiro (Bernardes et al.,2000).



Com respeilo ao padrdo de concorréncia do mercado final de lacteos no
Brasil, vale dizer que ele esta passando por profundas alteragdes, em decorréncia
do crescente poder dos hiper e supermercados na distribuigdo de lacteos. Com o
elevado crescimento no consumo de leite longa vida, em detrimento do leite
pasteurizado, o pequeno ¢ médio varejo vém perdendo importéncia relativa na
distribuigdo de leite fluido (Primo, 1999). Com isso, as grandes superficies tém
crescido significativamente nos ultimos anos. Por conscguinte, verifica-s¢ uma
competigdo acirada entre laticinios € uma tendéncia de introdug¢@o de marcas
proprias dos varejistas que, cerlamente, levam a uma inevitavel pressdo sobrc as

margens da industria de laticintos.

De acordo com Jank et al. (1999), os grandes varcjistas pressionam
bastante as margens dos laticinios, pois operam com margens reduzidas de
comercializagdo, elevado giro de vendas, prazos dilatados de pagamento, além
de crescente exigéncia em relagéo a logistica. Na prética, isto significa quc o

setor industrial tera de negociar com um cliente muito mais exigente ¢ poderoso.

No que se refere ao consumo brasileiro de leite, pode-se dizer que esta
em tomo de 22 bilhdes de litros anuais (Portal Milknet, 2003). Este consumo, no
entanto. ndo tem acompanhado o crescimento da produgédo de produtos lacteos,
gerando, com isso, instabilidade nos pregos dos mesmos. E valido ressaltar quc,
salvo aqueles consumidores mais esclarecidos, o consumo brasileiro de leite ¢
derivados caracteriza-se pela énfase depositada no fator prego ¢ baixa exigéncia

cm relagdo a qualidade desses produtos (Filippsen & Pellini,1997).

Neste cenario, as exportagdes passam a ser uma das poucas alternativas
para aliviar as pressdes sobre os pregos do leite, criando condi¢des para uma
maior estabilidade interna. Em uma economia aberta, a auto-suficiéncia na
produgdo leitcira ndo basta, pois toma-se fundamental que os produtos lacteos

nacionais scjam competitivos no mercado internacional (Portal Milknet, 2003).
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Atualmente, ja é possivel identificar a presenga do leite condensado ¢ o
creme de leite na pauta de exportagdo brasileira. O Norte da Africa, o Oriente
Médio, alguns paises asidticos, o Chile ¢ o México t€m sido os principais
compradores dos produtos fabricados no pais (Portal Milknet, 2003; Revista
Leite & Derivados, 2002).

Entretanto, as exportagdes brasileiras ainda estio condicionadas ao
consumo do mercado intemo, ou seja, se ha uma redugdo do poder aquisitivo
dos consumidores brasileiros, estes deixam de adquirir os produtos de maior
valor agregado, como queijos,.creme de lcite ¢ iogurtes. Com 1sso, as atengGes
sc voltam para o mercado internacional. De outra forma, s¢ a massa salanal
voltar a crescer, a tendéncia é de que boa parte da produgdo de lacteos scja
consumida no mercado interno, em detrimento dos contratos externos. Estc
cenario, comum ¢m varios paises em desenvolvimento, dificulta a crniagao de um
canal solido de escoamento do produto brasileiro nos mercados externos (Portal
Milknet, 2003).

Contudo, convém dcstacar os temas identificados como restri¢des para o
desenvolvimento do setor lacteo, com base nos semindrios desenvolvidos no

Projeto Plataforma (citado por Primo,1999):
o baixo nivel de profissionalizagao.

e clevado nivel de indisposigdo a adogdio de préticas voltadas a modernizagéo

da empresa;

e incapacidadc dos cmpresarios de sc associarcm e criarem entidades

representativas ¢ fortes,

e alla propensio a rcalizagdo dc investimentos desvinculados de plano

estratégicos, projetos € estudos;

o falta de sistemas de controles de qualidade e da produtividade da produgéo;

82



e inexisténcia de planejamento das inovagdes tecnologicas voltadas para maior

agregacdo dc valor nos processos € nos produtos:
¢ inexisténcia de marketing institucional:
o desconhecimento mercadologico:
o relacionamentos precarios com distribuidores ¢ atacadistas:
e pouca informatiza¢do ¢ automagdo dos processos de gestao:
o pouca énfase no aprovcitamento do subproduto;

o falta dc entendimento acerca da globalizagdo da economia, da formagdo de

blocos econdmicos e politica cambial;

e eclevado indice de capacidadc ociosa na industria de laticinios.

5.2.2.3 Ambiente organizacional

Ao analisar o ambicnte organizacional da cadeia produtiva de leite no
Brasil, observa-se que ndo faltam entidades que se¢ propdem a representar os
mais diferentes segmentos da cadcia produtiva deste sctor. Entretanto, a grande
questdio é saber qual a legitima representatividade ¢ fungéo destas entidades. Isto
se deve, muitas vezes, a falta de convergéncia ideoldgica, de objetivos claros €
transparentes, ao conflito entrc propositos ¢ agdes ¢, em alguns casos, ao baixo

nivel de profissionalizag¢do do quadro técnico (Jank et al., 1999).

Dentrec as varias entidades ¢ associagdes representativas, estdo as
associagdces de produtores de leite (Comissdo de Leite da CNA, Leite Brasil), as
associagdes de quase todos os derivados lacteos (queijos, iogurtes, leite longa
vida, leite pastcurizado, ctc.), as associagdes de coopcerativas (Confederagdo

Nacional das Cooperativas de Laticinios, organizagoes estaduais, entre outras),
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as associagdes de fomeccdores de insumos (ragdes, medicamentos, elc.).

equipamentos e genética (inseminagdo artificial), entre outras.

De acordo com Jank et al. (1999), os interesses opostos dos produtores
especializados e ndo especializados também contribuem para criar uma barreira
ao desenvolvimento de um poder de representagdo organizado € homogéneo do

selor.

Farina & Zylbersztajn (1997) ressaltam que um dos principais fatorcs
que impedem ganhos de produtividade € competitividade no setor tem a ver com
inimeras falhas de coordenagio entre os agentes pertencentes a cadeia produtiva
de leite. Para os autores, uma coordenagdo de um sistema produtivo “serd tanto
melhor quanto melhor fluirem as informagdes do mercado para os seus

segmentos constituintes” .

No Brasil, existem universidades ¢ institutos dc pesquisa com infra-
estrutura ¢ pessoal altamente qualificado que poderiam trabalhar em conjunto
com as organizagdes que atuam no setor licteo, no sentido de solucionar os
gargalos da cadeia produtiva de leite. Porém, percebe-se a existéncia de
clementos dentro de cada entidade ou organizagio que dificultam a combinagio

de esforgos no setor lacteo.

5.2.2.4 Ambiente tecnolégico

O ambiente tecnologico na cadeia produtiva de leite mostra um elevado
grau de maturidade em alguns segmentos da cadeia produtiva. Inimeros pacotes
de tecnologias modernas encontram-sc hoje disponiveis ao produtor de leite, a
industria de laticinios e ao sistema de distribuigdo (Jank et al., 1999; Primo,
1999: Martins et al, 2001b). Todavia, ¢ preciso segmentar o mercado de



produtores demandantes de informagdo, de forma que cstes lenham acesso a

tecnologias compativeis com a sua realidade (Martins et al., 2001b).

No que sc referc as restrigdes tecnologicas, a analise centra-se na
matéria-prima, que afeta todas as fases do processamento. Do ponto de vista
tecnologico, a qualidade da matéria-prima no pais ¢ um dos maiores entraves ao
desenvolvimento da industria de laticinios (Branddo, 1999; Jank et al., 1999;
Primo, 1999). Isto porque o leite que chega a plataforma e¢m condigdes
desfavoraveis, tanto em relagdo aos aspectos fisico-quimicos quanto aos

microbiologicos, afeta todo o processamento industrial (Primo, 1999).

No que tange & melhoria da qualidade do produto € as exportagdes,
convém destacar a importancia da Portaria Ministerial N°056, que estabelece
normas para o resfriamento ¢ transporte do produto. De acordo com Duarte
Vilela, em cntrevista concedida a Revista Leite & Derivados (2002), com a
vigéncia desta portaria, o Brasil estara sc aproximando das exigéncias do

mercado intcrnacional.

Brandio (1999) defende que o produtor pouco especializado néo
conscgue produzir um leitc de qualidade devido as restrigdes de recursos para
rcalizar invcstimentos, pois estcs envolvem preparagdo dec instalagdes
adequadas, utilizagdo dc ordenha mecanica, utilizagdo de resfriadores de leite ¢

outras tecnologias.

Com tudo isso, pode-sc inferir que a cadeia produtiva de leite ¢ marcada
pela disponibilidade dc tecnologias maduras € em elevado processo de
aprimoramento no sentido dc permitir ganhos globais de escala ¢ redugdo dc
custos. No cntanto, o acesso as tecnologias modernas por parie de uma grandc
parcela dos produtores ¢ algo quc ainda precisa ser analisado pelas autoridades

publicas.
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5.3 Limitacdes de empresas mineiras para a introdugio de produtos licteos

no mercado internacional.

No tocantc as varidveis condicionantes € motivacionais, dentro do
cscopo do modelo geobusiness, observou-se, na amostra estudada, que somente
uma coopcerativa demonstrou que possui competéncia e conhecimentos acerca de
variaveis importantes para rcalizar trarisaqées no mercado internacional. Valc
ressallar que cssa coopcrativa ja opera no comércio internacional desde 1999.
Logo a seguir, uma empresa mostrou-s¢ capaz de iniciar operagdes
internacionais, no entanto, ela possui limitagdes na varidvel “caracteristica do
produto € servigo™ e nas variaveis “especificas da empresa”, referentes ao grupo
das varidveis motivacionais. Os demais laticinios possuem limitagbes nas
variaveis motivacionais, na varidvel “caracteristica do produto e servigo™ e

demonstram desconhecimento das vaniaveis internacionais.

Quanto as percepgdes dos dirigentes accrca de algumas afirmagdes
relacionadas aos produtos lacteos no dmbito do comércio internacional, dois
laticinios demonstraram que possuem habilidades gerenciais para o
cntendimento de assuntos especificos, lais como a abertura econdmica de
mercados ¢ padroes de concorréncia no setor licteo. Ainda pode-se dizer que
todos os laticinios concordaram que a grande hetcrogencidade da matéria-prima
¢ a falta de normas, padrdes de qualidade ¢ inspegdo dos agentes governamentais
implicam na perda de compctitividade da cadeia produtiva de leite de Minas
Gerais e, por conscguinte, do pais. Esta questdo tem relagdo direta com a
variavel “condi¢io do pais” que, por seu tumo, csta inserida no grupo das

variaveis condicionantes.

Nessec escopo, os agentes locais ém sido pouco efetivos em relagdo as
normas ¢ padroes de qualidade e inspe¢do da matéria-prima (leite) que chega as

plataformas das empresas. Com isso, ¢é visivel a dificuldade da indistria em
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obter uma matéria-prima com padrio de qualidade internacional. Assim, pode-se
inferir que os laticinios que desejarem atuar no mercado intemacional tém de
procurar ¢ fiscalizar por conta propria suas fontes de matéria-prima, de modo

que ndo apresentem desvantagens competitivas frente aos seus concorrentes.

Referente ao grau de conhecimento e avaliagdo dos laticinios as
caracteristicas de seus produtos e servigos, cabe destacar que duas empresas ¢
uma cooperativa atenderam & maioria dos requisitos importantes para uma
eventual participagdio no comércio internacional de produtos lacteos. Estes
requisitos tém a ver com a entrcga dos produtos conforme as exigéncias dos
clientes, politicas de atendimento, substituicio de produtos avanados e
qualidade das cmbalagens. Todos os respondentes disseram quc atendem ao
atributo “qualidade das embalagens com base nos padroes exigidos pelos
clientes™.

Por outro lado. nota-se que o nivel de planejamento do composto de
marketing dos laticinios ¢ dc regular para ruim. Em conseqiiéncia disso, a
combinagdo dos produtos, como eles sdo distribuidos, promovidos € sua
formagdo de pregos podem ndo estar satisfazendo as necessidades dos mercados-
alvo €, ao mesmo tempo, atingindo os objctivos de marketing dessas
organizagdes.

Com respeito as caracteristicas dos produtos e servigos (variaveis
condicionantes), verificou-sc que trés cmpresas € uma cooperativa se mostraram
preparadas para prospectar mercados estrangeiros. Entretanto, € preciso que
estas considerem algumas agdes, como, por exemplo, a implantacdo de um
sistema de informagdes de marketing internacional, principalmente se a empresa
ou cooperativa pretende operar no mercado internacional por meio das

modalidades exportagdo direta e investimentos diretos.
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Dentre os atributos que credenciam os laticinios, mencionados no
paragrafo anterior, a buscarem participagdo no mercado internacional estdo os
scguintes: o laticinio possui uma rede de compradores e distribuidores, a
empresa tem a experiéncia de vender seus produtos para mais de um centro
comercial no Brasil, a empresa tem a experiéncia de adaptar produtos para mais
dc um tipo de consumidor e adota métodos modernos de gestdo de manufatura
(just in time- cntrega da mercadoria no tempo exato). Vale dizer que esses
atributos desenvolvem a geréncia da empresa, toando menos complexa a

colocagdo dos produtos nacionais em mercados estrangeiros.

No tocante ao aproveitamento dos subprodutos gerados a partir do
processamento de produtos lictcos, apenas um laticinio relatou que comercializa
os subprodutos de seu processo produtivo com outras industrias. Por exemplo, o
soro do leite constitui uma importantc matéria-prima para a indistria
farmacéutica. Dessa maneira, muitas empresas ¢ cooperativas perdem ganhos
adicionais por ndo aproveitarem as matérias geradas a partir do processamento
industrial do leite.

No quc tange aos motivos que levam a cmpresa ou a cooperativa a nao
operar no comércio inicrnacional de produtos lacteos, os resultados
demonstraram que o grupo das varidveis condicionantes ¢ o grupo das variaveis
motivacionais estio entre as causas principais. A variavel “inceriezas no
comércio internacional de produtos lacteos” foi a principal causa indicada. Nao
obstante, foram assinaladas as seguintes opgdes: “a dimensdo do mercado
brasileiro ¢ mais atrativo para a expansdo de negdcios do laticinio (variavel
condigdo do pais)”, “a atividade internacional ¢ irrelevante para as necessidades
da empresa (variaveis especificas & cmpresa)”, “a falta de acesso aos recursos
financeiros e tecnologias necessarias para operar no mercado internacional (tem

relagdo com as varidveis especificas 4 empresa ¢ condigdo do pais)”, “a distancia



geografica (variavel condigdo do pais)” e “a complexidadc do ambientc

econdmico e politico internacional (variavel internacional)”.

E oportuno ressaltar que apenas dois laticinios mostraram que conhecem
as varidveis internacionais. Assim, para uma atuagdo cficaz no comércio
internacional, é imprescindivel uma capacitagio do quadro gerencial dos
laticinios sobre assuntos e aspectos da area de comércio exterior. Por outro lado.
houve conscnso de que a variavel “condi¢do do pais™ influencia nas decisoes dos

laticinios de ndo considerarem as operagdes de comércio exterior.

Dos cinco laticinios que responderam ao questiondrio, apenas um
participa do comércio intemacional de produtos licteos. A cooperativa
comercializa seus produtos na América do Norte ¢ na Oceania, mais

especificamente nos Estados Unidos ¢ na Nova Zelandia.

Dec acordo com a geréncia, a cooperativa ja rcalizou uma cxportagdo
direta para os Estados Unidos; uma exportagdo indireta, por intermédio dc uma
empresa comercial exportadora, para os Estados Unidos ¢ Nova Zelandia; um
contrato de fabricagdo junto a uma empresa dos Estados Unidos € um
investimento direto por meio da aquisi¢do de uma instalagdo nos Estados Unidos

para a produgdo de produtos lacteos.

O dirigente relata que ndo houve mudangas organizacionais na
cooperativa a partir do inicio de suas operagdes nos mercados estrangeiros.
Dentre os motivos que levaram a cooperativa a atuar no comércio intemacional
dc produtos lacteos o respondente assinalou a opgdo “ter acesso a um mercado
maior”. Esla rcsposta demonstra a intengdo desta cooperativa em estabelecer

uma posi¢ao mais cfetiva no mercado internacional.

No que tange ao planejamento de marketing da cooperativa para a
colocagdo de seus produtos no mercado internacional, a geréncia respondeu que

a cmpresa o possui somentc para o mercado brasileiro. Esta opg¢do representa
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uma limitagdo da cooperativa, pois o mercado internacional incorpora variavcis

internacionais que divergem daquelas relacionadas ao pais doméstico.

A cooperativa demonstrou que conhece as altemativas de apoio a
internacionalizag3o de empresas diversas existentes no Brasil. Desse modo, ela
ja consultou embaixadas, consulados. camaras de comércio setorial, cntidade de
promogdo do comércio exterior, o Ministério do Desenvolvimento Industria ¢
Comércio Exterior, universidades, a FIEMG e o Sindicato da Industria dc
Laticinios do Estado de Minas Gerais (SILEMG). Entretanto, cnfrenta

dificuldades para a obtengdo de informagdes no comércio exterior.

No que se refere a variavel dc controle, a cooperativa rclalou que ja
sofrcu a imposigdo de barreiras comerciais nas suas transagdcs com o mercado
internacional. Dentre as barreiras apresentadas, a cooperativa assinalou a opg¢ao
“normas técnicas”. Convém explicar que este item refere-se aos certificados

sanitario ¢ de qualidade dos produtos transacionados.

Observou-se, na pesquisa, que a cooperativa possui uma abordagem de
venda de seus produtos no mercado intemacional. Esta abordagem ¢ impropria
para um mercado onde existem concorrentes intemacionais que buscam

estabelecer uma posigdo permanente.

Com relagdo ao contrato de fabricagdio e o investimento direto sob a
forma de aquisigio de uma instalagdo nos Estados Unidos, vale ressaltar que esta
cooperativa, provavelmente, tem o objetivo de atender clientes domésticos que

cstejam migrando para o mercado norte-americano.

Com base nos resultados apresentados, observa-se quc alguns laticinios
vém realizando um esforgo crescente na busca de bons resultados, privilegiando
a adogio de algumas ferramentas mercadologicas que permitem a estes
prosperar no mercado de Minas Gerais € de outros estados da Federagao. Este

esforgo deve ser intensificado ainda mais, uma vez que existem concorrentes
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Verifica-se que as politicas governamentais de apoio as exportagoes de
paises do hemisfério norte, mesmo com as pressdes de varios paises junto aos
orgdos internacionais (OMC), continuam scndo implantadas. Porém, muitos
desses paises, apesar de adotarem tecnologias modemnas nas suas propriedades
rurais, ndo possucm territorios em abundincia para um crescimento substancial
na produgdo de lacteos, com a utilizagdo de recursos proprios. Segundo esse
raciocinio, presume-se que aqueles paises que possuem fronteiras agricolas ¢
que apresentam custos de produgdo mais baixos tendem a ser os responsavcis
pela introdugdo de produtos lacteos no comércio internacional nos proximos

anos. Pode-sc dizer que o Brasil tem potencial para estar dentre estes.

Com base nos dados apresentados identificados nessa pesquisa, pode-se
afirmar que o Brasil possui uma série de problemas nos ambientes institucional,
competitivo, organizacional e tecnologico, na cadeia produtiva dc leite. Por scu
turno, o ambientc competitivo, no qual incluem-se as estraicgias
mercadologicas, ¢ o quc exige mais cuidados na atualidade. Dentre os principais
fatores negativos do ambiente competitivo, convém citar os altos custos de
fatores dc produgio para produtores dc matérias-primas € laticinios, a elevada
carga tributéria, a falta de uma politica sctorial mais efetiva, como ocorre com 0s
grios ¢ a grande hcterogencidade de cmpresas ¢ cmpresarios do ponto de vista

gerencial € teenoldgico.

Todavia, apesar das adversidades encontradas no setor lacteo brasileiro,
o leite produzido no pais ainda ¢ um dos mais baratos do mundo, o que acaba
tornado os produtos lactcos brasileiros competitivos no comércio internacional.
No cenério de crescimento sustentado da produgdio de leite ¢ derivados no pais.

vale ressaltar que o mercado internacional passa a ser uma solugdo viavel para
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estrangeiros de peso no mercado brasileiro que buscam ampliar a sua
participagdo no mesmo. Entretanto, para atuar no comércio internacional de
produtos lacteos, a maioria dos laticinios precisa trabalhar em cima dec muitas
variaveis, tais como: “a caracteristica do produto e servico” e as vanaveis
motivacionais. Por ltimo, vale ressaltar que a variavel “condi¢do do pais”, que
esta associada ao territorio brasileiro, ¢ um aspecto limitante para a evolugédo

destes laticinios nas atividades intemacionais.
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gerar uma estabilidade no setor, por meio do escoamento dc excedentes da

produgéo de lacteos, que serdo inevitaveis nos proximos anos.

A pesquisa realizada cm laticinios no cstado dc Minas Gerais permite
apresentar algumas consideragdes. Dentre estas, esta o consenso dos laticinios de
que a heterogeneidadc da matéria-prima, a falta dc normas, padrdes dc qualidade
e inspegdo na cadeia produtiva por parte dos agentes governamentais implicam
na perda de competitividade das empresas brasileiras frente aos concorrcntes
estrangeiros. Esta questiio esta diretamente associada com a variavel “condigéo
do pais”. Ainda, verifica-se que poucas empresas possuem competéncia e
conhecimentos necessarios para operar em mercados estrangeiros. As
deficiéncias nas variaveis “caracteristicas do produto ou servigo™ € nas variaveis
“motivacionais” limitam a participacdo da maioria dos laticinios brasileiros no
comércio intcrnacional de lacteos. Entretanto, um dos laticinios pesquisados,
apesar dec aprescntar algumas limitagoes do ponto dc vista das vanaveis
“condicionantes™, tcm dado atengdo ao scu processo de internacionalizagdo,
conseguindo operar em alguns dos mercados mais desenvolvidos na produgdo de

lacteos.

No que tange as limitagdes da pesquisa, em que ¢ notério a pequena
amostra utilizada, vale dizer quc houve pouca receptividade de grande parte dos
laticinios instalados no estado de Minas Gerais para responder a um questionario
fechado e, por fim, poucas empresas atuam no mercado intcrnacional,

prejudicando bastante o proposito da metodologia.

Contudo, sugcre-se, para futuras pesquisas rclacionadas com o tema, a
aplicagdo de questionarios cm outros estados do pais. Dessa forma, o
pesquisador tera a oportunidade de comparar estralégias mercadoldgicas ¢
diferengas do ponto de vista tecnologico € do ambiente institucional de laticinios

instalados em difcrentes pontos do Brasil.
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ANEXOS

ANEXO A: Aliangas cstratégicas entre empresas € cooperativas da industria de

laticinios no mundo
Ano | Periodo Empresas/Cooperativas Modalidades | Nova empresa
Nov National Dairy Holdings/ HP Hood (US) Fusdo transnacional
. - . alasi
2003 Jul Bonlac (Austrélia)/ Fonterra (NZ) JV transnacional F:dn;io?;:;s
Jan Milk Group (UKY Zenith milk (UK) Fus#io nacional
' Fusdo transnacional
Out Arla Foods (DK) Fonterra (NZ) para atividades no | Arla Foods (UK)
Reino Unido
Alianga .
Ago Nestlé(SW)/ New Zealand Dairy Group transnacional para Da;::xsm
2002 atuar nas Américas
. . . Sancor Milkaut
Maio Sancor (ARG)YMilkaut (ARG) Fusdo nacional Coop. Ltda
. .. . . | Friesland Dairy
Margo Fricsland Coberco (NL)/ Nutricia (NL) Aquisig & Drinks Gr.
. . Fonterra
New Zealand Dairy Group/ New Zealand Dairy - . .
Dez Board! Kiwi C ative Dairics (NZ) Fusgo nacional Cooperative
¥ Group
Dez Danone (FRA)Y Coop. Central de Laticinios Aquisigio
’ (BRA) transnacional
oot Out Danone/ Shanghai Bright Dairy (China) mﬁ:‘:::;’:m
Oul Nestlé (SWY Snow Brand (JPN) JV transnacional
Aquisigao
Set New Zealand Dairy Board (NZ)’ Vigor (BRA) transnacional
acionana
Jul Arla Foods (DKY Danone (FRA) Parceria/distribui¢go
Abril Bonlac (Aus)! New Zealand Deiry Board (NZ) Wir ional Bonland Dairics
Fusdo transnacional
Out Arla (SUEY MD Foods (DK) (cfetivado em Abril Arla Foods
de 2000)
00| 5 MD Foods (DKY Sancor (ARG) IV transnacional | | MD ::l‘s’dss A
. - Aquisigio
Abril Parmalat (IT AY Farmland Dairies (US) transnacional
Aquisigiio acionéria
Jan Parmalat (ITAY Lactona (ARG) \ransnacional
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ANEXO A: Continuagdo....

Nov Dairy Farmers of América (USY California Fusdo nacional
Gold (US)
1998 Land’ O Lakc (USY Dai C i
nd’ O Lake airyman’s Coopcrative .
Jun Creamery Association (US) Fus#o nacional
A . . Yoplait Valio
Qut Valio (Fin)Y Sodiaal (FRA) JV transnacional Nod. AB
Set Coberco/ Friesland Dairy Foods/ Twee (el:‘:t:: d:amoﬂz Friesland Coberco
1997 Provincien/ De Zuild-0ost- Hock (todos NL) de 9%1' Dairy Foods
Mid-America Dairymen/ Milk Marketing Inc/ Fus#o nacional Dairv Farmers of
Maio Western Dairymen Coop Inc/ Assoc. Milk (efctivado em jan. WAmm °
Producers Inc. dc 98) cnea

Fonte: Danish Dairy Board
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ANEXO B: Questionario da pesquisa

I- Questdes gerais (tanto para as empresas que participam do comércio

internacional quanto aquelas que néo participam).

1. Ano de fundagdo desta empresa (no Brasil):

2. Faturamento anual (R$):

3. Vocé concorda ou discorda com as afirmagdes posicionadas no quadro

abaixo? Estas afirmagbes s#o relacionadas aos produtos lacteos no ambito

da economia internacional.

Afirmacoes

Escala

Concordo
plenamente

Coacordo
em parte

Indiferente

Discordo
em parte

Discordo
plenamente

A abortura  coonémica  significa
oportunidades de negécios para as
empresas/cooperativas  de  laticinios  do
Estado de Minas Gerais ¢ do pais.

As aquisigbes ¢ fusdes de cmpresas no
agronegocio do leite vém alierando o
padrio de competigBo nos mercados
brasileiro ¢ mundial.

Os acordos internacionais assim como a
formagdo dec Blocos cconomicos tém
afctado positivamenie as alividades de
comércio exterior de virios paiscs (acordos
internacionais para commaodities, a politice
agricola comum-PAC da Unido Européia,
o Mercosul. etc...).

As allernativas para diferenciar produtos
(selo de qualidade, denominagdo de origem
ctc.) tém efeitos positivos para a Indistria
de laticinios.

Existc pouca confianga cntre a Indastria de
laticinios ¢ fornccedores de matéria-prima
(leite) no Brasil.

A grande heterogencidade da  matéria-
prima; a falta de normas, padrdes de
qualidade ¢ inspegio implicam na perda de
competitividade do agronegécio do leite de
Minas Gerais ¢, por conseguinte, do pais.

O Brasil podc se tornar um importantc
exportador de derivados léctcos.
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4. Com base nas caracteristicas de sua empresa, avalie os itens abaixo. Quando
algum dos itens néo tiver relagdo com a sua empresa, por favor, assinale na

op¢ao "ndo sei".

escala

Mtens muito

étimo bom

bom razodvel | niosei | ruim

Nivel de planejamento do composto de
marketing de sua empresa /produto; prego;
ponto de venda ¢ promogdo.

Relacionamento  desta empresa com
indistrias correlatas.

Processo de entrega do(s) produto(s) da
empresa conforme o pedido dos clientes.

Politica desta empresa p/ o atendimento de
queixas/ reclamagdes.

Polftica da empresa para substitui¢gio de
produtos avariados/danificados.

Qualidade das embalagens utilizadas por sua
empresa, com basc nos padrdes exigidos
pelos clientes.

Sistema de monitoramento e ajustamento de
sua empresa ao ambiente econdémico.

5. Por favor, considere todas as afirmagdes abaixo, colocando "S" para sim €

“N" para ndo, de acordo com as caracteristicas de sua empresa.

( ) A empresa possui um sistema de informagdes de marketing internacional

(dados sobrc mercados: modalidades de entrada, etc.);

( ) Existe uma conexdo desta empresa com uma rede de empresas

(compradores e distribuidores):

( ) A empresa adota métodos modernos de gestdo de manufatura (Ex.: JIT-
Just in Time);
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( ) A empresa tem experiéncia de vender seus produtos para mais de um

centro comercial no Brasil;

( ) A empresa tem experiéncia de adaptar produtos para mais de um tipo de

consumidor;

( ) Os sub-produtos do processo produtivo sio aplicados na produgdo de bens
em outras industrias ( Ex.: 0 soro € um importante insumo para a industria

farmacéutica).

Obs.: A pergunta seis (6) abaixo deve ser respondida por empresas ndo

participantes do comércio internacional de produtos lacteos.

(=2

. Por quais motivos a sua empresa ndo participa ou ndo pretende participar do
comércio internacional de produtos lacteos. (Assinale, abaixo, até 03 razbes
principais)

( ) O mercado brasileiro ¢ grande o bastante para a expanséo de negdcios da

empresa;

—_—

) A empresa ndo tem acesso a recursos financeiros e tecnologias necessarias

para operar no mercado internacional,

—

) Devido as incertezas no comércio internacional de produtos lacteos:

_—

) Por causa da distancia geografica;

( ) A atividade internacional ¢ irrelevante para as necessidades da empresa:

—_—

) Por causa da turbuléncia e complexidade do ambiente econémico ¢ politico

internacional;

—

) A empresa ndo esta disposta a assumir uma postura de adaptacdo ao

mercado internacional.
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11 - Processo de internacionalizacdo da empresa

Obs.: Da pergunta 7(setc) em diante, somentc aquelas empresas que participam
ou ja participaram do comércio intemacional de produtos lacteos devem

responder.

1. Ano em que esta empresa iniciou atividades no comércio internacional:

2. Percentual (atual) das vendas externas em relagdo ao total de vendas da

empresa;

3. Com base na participagdo de sua empresa no comércio internacional, favor
indicar, no quadro abaixo, o(s) continente(s) com o(s) qual (quais) a empresa

comercializa seus produtos:

Regiao Marcar "X" Relatar os paises

América do Norte

América do Sul
Africa

Europa

Asia

Oceania
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10. Assinale com "X" . no quadro abaixo, a(s) opgao(opgdes) aplicavel (cis) a
sua empresa no mercado internacional, considerando os trés modos de
entrada no comércio internacional ( exportagdo; modos contratuais €
investimentos diretos). Favor relatar o(s) pais(es) para cada opgdo

assinalada.

dos de entrada da empresa no comércio .
Mo ¢ np "X" | Relatar os paises
Internacional
Exportagio
Vendas diretas (operagdes realizadas do Brasil), )
Por mcio de Agentes/distribuidores intemacionais: ()
- Por meio de uma subsidiaria de vendas no exterior; ()
- E-commerce; )
- Brokers/Importadores internacionais; ()
- Consorcios de exportagdo; ()
- Trading companies/ Empresa comercial exportadora; ()
- Agéncia de exportago. ()
Modos contratuais
- Licenciamento: ()
- Franquia: )
- Contrato de fabricagdo. ¢)
Investimentos diretos
- Subsidiaria integral (instalagdo p/ produgfo no exterior). )
- Joint Venture (associag@io de empresas indcpendentes): )
- Aquisigo ( instalagio do extcrior p/ produgiio). )
OQutros / favor descrever:
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11. Houve mudangas organizacionais na empresa a partir do inicio das operagdes

no mercado internacional? Sim( ) Nao( ).
Se positivo (sim), quais foram as mudangas?

R:

12. Quais motivos levaram a sua empresa a participar do comércio internacional

de produtos lacteos. (Obs.: Assinale até 03 razGes prioritarias)
( ) Ter acesso a um mercado maior;
( ) Ser menos dependente do mercado brasileiro;
( ) Maior rentabilidade no mercado intcmacional;
( ) Diversificagdo de riscos (evitar ou diminuir a ociosidade da produg@o);
() Ter contato com novas tecnologias ¢ processos produtivos modemos;

( ) Procura de recursos (financiamentos internacionais, custos menores dc

maléria-prima, etc.).

13. Assinale um “X” em uma das opgdes abaixo, levando-se em conta o
planejamento de marketing de sua empresa para a colocagdo de seus

produtos no mercado brasileiro e no mercado internacional.

( ) A empresa adota 0 mesmo planejamento de marketing para os mercados

brasileiro ¢ intemacional;

( ) A cmpresa possui plancjamento de marketing somente para o mercado

brasileiro;

( ) A cmpresa possui plancjamentos distintos de marketing para o mercado

brasileiro € mercado intcrnacional.
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14. Dentre as alternativas de apoio a internacionalizagdo, listadas abaixo,

assinale quais esta empresa ja utilizou:

Mamr l'x"

Alternativas de apoio

Embaixadas

Consulados

Cémaras de comércio (setorial)

Companhias de comércio exterior

Entidades de promoggio do comércio exterior (Ex.: SEBRAE)

Escritdrios de advocacia (especializados em assuntos do comércio internacional)

Ministério do Desenvolvimento, Industria € Comércio Exterior (Secretaria de
Comércio Exterior)

Redcs internacionais de negocio (BrazilTradeNet; BRE e BC NET )

Bancos (Ex: PROEX-Financiamento exclusivo do Banco do Brasil, com recursos
do Tesouro Nacional)

Universidades

Outras entidades de apoio

15. De quec mancira(s) sua ecmpresa obtém informagdcs no comércio CXIcrior.

Caso necessario, assinale mais de uma opg¢éo.

( ) Pesquisa dec mercado/conduzida pcla prépria empresa;

( ) Pesquisa de mercado/contratada;

)
( ) Intemnet:
)

Pesquisa documental (estatisticas, revistas especializadas, ctc.).

Outros.
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16. Quais barreiras comerciais, relacionadas abaixo, ja afelaram as transagdcs
desta empresa com o mercado internacional. Assinale um "X" nas opgdes
aplicaveis.

() Tarifas altas(taxas cobradas sobre produto importados)

) Quota de importagdo (limite sobre a quantidade de um produto que pode

—

ser levado para um pais)

() Recargos tcmpordrios as importagdes (excegdes especiais aos principios da
Organizagdo Mundial do Comércio, OMC);

( ) Embargo (a recusa em comprar produtos de determinado pais ou
companhia)

( ) Normas técnicas (certificado sanitario, certificado de qualidade, marcas,
etiquetas, etc.)

( ) Nenhuma
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17. Assinale uma das altemativas (A ou B) para cada varidvel abaixo, com base na

abordagem mercadologica de sua empresa no comercio internacional de produtos

lacteos.
Varidveis x) Alternativas
1. Nivel de cxpectativa de sua empresa com ) A) Curto-prazo;
relagio a prazo para retornos financeiros. O B) Médio < longo y
2. Procedimentos adotados pela sua empresa na ) A) Existe um processo flcxivel para a seleg@o
sclegdo dos mercados alvo. dos mercados alvo;
() |B) Sclegiorig dos mer
3. Objetivo dominante da empresa cm relagiio ao ) A) Construir posi¢d perm t no
mercado internacional. mercado internacional:
) B) Vendas imediatas no mercado
internacional.
4. Forma de escolha da modalidade de entrada no ) A) Flexibilidade na escolha:
:er)cado internacional (exportagdio, franquia, O B) Escolha rigorosa(spropriada com o
©.)- mercado alvo).
S. Finalidade de desenvolvimento de novos () A) Atender tanto o mercado brasileiro quanto
produtos desta empresa: o mercado internacional:
) B) Atender primeiro o mercedo brasileiro.
6. Tipos dc adaptagio do(s) produto(s) () A) Pequenas adaplagdes legais/técnicas para
originado(s) por esta empresa para alcangar o atingir o mercado internacional;
mercado internacional. O B) Adaptagdes substancisis para atender as
preferéncias dos clientcs estrangeiros.
7. Ferramentas promocionais quc a cmpresa ) A) Vendas diretas ou vendas através dc
wiliza no comércio internacional. intermediarios. nfio utiliza propaganda:
() B) Vendas dirctas; propaganda ¢ promogio

dc vendas
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