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APRESENTAÇÃO 
A evolução do pensamento administrativo tem sido apreendida no tempo como uma 

evolução incremental e contínua de debates sobre soluções e agendas estratégicas que 
podem otimizar processos, produtos e serviços ou resolver aqueles problemas que afetam 
a Sociedade e as Organizações.

O objetivo deste livro é caracterizar o campo científico da Administração em sua 
riqueza de agendas temáticas, por meio da apresentação de um conjunto diversificado 
de estudos que valoriza a reflexão sobre a realidade organizacional que é complexa, sem 
perder a praticidade de uma linguagem amplamente acessível ao grande público.

Neste sentido, a estruturação do presente livro fundamenta-se em um conjunto 
de 26 capítulos, os quais abordam, tanto as agendas teóricas e discursivas no campo 
epistemológico da Administração, quanto, a realidade empírica organizacional e da gestão 
estratégica, ilustradas no formato de estudos de caso.

A natureza exploratória, descritiva e explicativa dos capítulos do livro combina 
distintas abordagens quali-quantitativas, recortes teóricos e procedimentos metodológicos 
de levantamento e análise de dados, corroborando assim para a apresentação de uma 
genuína agenda eclética de estudos.

Resultado de um trabalho coletivo desenvolvido por meio de uma rede de autores 
brasileiros e estrangeiros, esta obra apresenta uma visão panorâmica sobre a realidade 
organizacional a partir de uma abordagem que valoriza a pluralidade de pensamento sobre 
a realidade dos desafios e problemas correntes.

Conclui-se para apreciação de leitura que uma panorâmica visão da do campo 
de Administração é fornecida ao público leitor, fundamentada em relevantes análises de 
estudos de casos que corroboram teórica e conceitualmente para a produção de novas 
informações e conhecimentos sobre a fluida realidade das organizacional no período 
contemporâneo.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: O agronegócio brasileiro é formado 
por um conjunto de cadeias produtivas, tais 
com a cadeia da soja, do milho, do trigo, da 
suinocultura, do frango, do leite, entre outras. 
No Rio Grande do Sul, a pecuária leiteira se 
desenvolve e atinge bons resultados, mas ainda 
há um imenso potencial a ser realizado pelos 
produtores, principalmente na região fronteira 
noroeste, com vistas a tornar a atividade 
leiteira mais rentável e eficiente. O proposito 

do presente estudo esta centrado em analisar o 
comportamento dos produtores de leite e quais 
ações estão sendo desenvolvidas, referente 
aos fatores impulsionadores e inibidores de 
competitividade dos empreendimentos rurais dos 
produtores de leite no município de Santo Cristo 
(RS) e referências a aportes ao desenvolvimento. 
Para atender o objetivo foi realizada coleta de 
dados quantitativos a partir do método survey, 
com questionário estruturado, de perguntas com 
respostas pré-definidas, aplicado junto a uma 
amostra não probabilística de 133 produtores 
de leite do município. Para os dados qualitativos 
aplicaram-se entrevistas em profundidade com 
cinco produtores distintos do município, com 
perguntas pré-definidas a fim de buscar dados 
em relação à atividade produtiva do leite. As 
ações impulsionadores de competitividade estão 
intimamente ligados às melhorias e a adesão de 
novas tecnologias de gestão e processo produtivo 
aos quais os produtores tem a possibilidade 
de se adaptarem ou aderirem e custo baixo de 
produção. Ações inibidores de competitividade 
são observados pelos produtores como aqueles 
que acabam influenciando negativamente a 
permanência dos produtores na atividade leiteira 
e escassa mão de obra o que desmotivam os 
produtores a continuar na atividade.
PALAVRAS - CHAVE: competitividade, produção 
de leite, gestão, qualidade, desenvolvimento.
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AGRIBUSINESS AND THE MILK PRODUCTION CHAIN: CHALLENGES, 
BEHAVIOR OF RURAL PRODUCERS AND REGIONAL DEVELOPMENT

ABSTRACT: Brazilian agribusiness is formed by a set of production chains, such as the chain 
of soybean, corn, wheat, swine, chicken, milk, among others. In Rio Grande do Sul, dairy 
farming is developing and achieving good results, but there is still immense potential to be 
realized by producers, especially in the northwestern frontier region, with a view to making the 
dairy activity more profitable and efficient. The purpose of this study is centered on analyzing 
the behavior of milk producers and what actions are being developed, regarding the factors 
that are driving and inhibiting the competitiveness of rural enterprises of milk producers in 
the municipality of Santo Cristo (RS) and references to contributions to the development. To 
meet the objective, quantitative data was collected using the survey method, with a structured 
questionnaire, with questions with pre-defined answers, applied to a non-probabilistic sample 
of 133 milk producers in the municipality. For qualitative data, in-depth interviews were applied 
with five different producers in the municipality, with pre-defined questions in order to seek 
data in relation to the milk production activity. The actions that boost competitiveness are 
closely linked to improvements and the adoption of new management technologies and 
production process to which producers have the possibility to adapt or adhere, and at low 
production cost. Competitiveness inhibiting actions are observed by producers as those that 
end up negatively influencing the permanence of producers in the dairy activity and scarce 
labor, which discourage producers to continue in the activity.
KEYWORDS: competitiveness, milk production, management, quality, development.

1 |  INTRODUÇÃO
A competitividade esta cada vez mais intensa e acentuada entre organizações e 

setores, exigindo dos gestores competência, atenção e criatividade para inovar em produtos 
e processos diante das mudanças do ambiente. O agronegócio também é desafiador por ser 
um setor de negócios do agribusiness, considerando principalmente o nível de exigências da 
indústria e do mercado consumidor.

Para Neves, Zylbersztajn e Neves (2005), o agronegócio abrange a agricultura, o 
fornecimento dos insumos para a agricultura, a distribuição varejista e as agroindústrias, 
formado assim por centenas de milhares de atores e dentro deste contexto do agronegócio, se 
um componente deste conjunto sofre um abalo, o conjunto todo sofre alguma consequência. 
O agronegócio brasileiro é formado por um conjunto de cadeias produtivas, tais com a cadeia 
da soja, do milho, do trigo, da suinocultura, do frango, do leite, entre outras.

A cadeia produtiva do leite no Brasil desempenha papel relevante no suprimento de 
alimentos e na geração de emprego e renda para a população de diversos municípios do 
país (GOMES, 2001). As constantes dificuldades do setor, como o preço pago ao produto; 
preço dos insumos pecuários; atualizações em questões sanitárias; baixa capacidade de 
investimento do produtor; endividamento bancário e outras tantas, somam-se ao atual 
nervosismo do mercado.
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A cadeia do leite nos últimos anos vem sendo objeto de estudos e constantes 
investigações por parte do Ministério Público, que acarretaram em uma disseminação de 
incertezas e nervosismo dentro da cadeia do leite. As serias investigações são em relação a 
possíveis atitudes suspeitas dos elementos formadores da cadeia leiteira do País, atingindo 
principalmente a cadeia leiteira gaúcha. O leite produzido pelos elementos atingidos pelos 
escândalos desvendados nas investigações, esta com descredito perante o mercado 
nacional, gerando assim a não aceitação do mesmo perante o mercado consumidor. Tudo 
isto gera grandes dificuldades para o setor.

Santos, Marion, Segatti (2002), destacam que o produtor rural deve estar atento aos 
fatores externos e internos referentes ao seu empreendimento. Isto porque, quanto maior 
for o conhecimento do administrador sobre a estrutura, funcionamento da entidade e os 
fatores de produção, maiores serão as possibilidade e tangentes de melhorar seus resultados 
produtivos e econômicos consequentemente.

Muito das decisões praticadas dentro de uma propriedade rural levam em considerações 
as condições do ambiente natural que se situam, isso porque a produção e oferta de produtos 
agrícolas no mercado é ditada pela natureza e suas variações. Segundo Batalha (2001), em 
parte estas restrições são revertidas com o aumento do capital investido no setor agrícola e 
consequentemente em avanços tecnológicos que venham a driblar as condições climáticas.

A gestão de qualidade é necessária para o sucesso da atividade agrícola, observando 
que é necessário desenvolver fatores que possibilitem o aumento da produtividade, com uma 
alimentação do rebanho lácteo de qualidade, padrões genéticos, uso de novas tecnologias, 
melhoramento do conhecimento humano para melhor gestão do empreendimento rural, estão 
entre os fatores para se manter competitivo no mercado.

No Rio Grande do Sul, a pecuária leiteira se desenvolve e atinge bons resultados, 
mas ainda há um imenso potencial a ser realizado pelos produtores, principalmente na 
região fronteira noroeste, com vistas a tornar a atividade leiteira mais rentável e eficiente. 
No município em estudo, a agricultura representa em torno de 30% do PIB, segundo dados 
divulgados pela Federação das Associações de Municípios do Rio Grande do Sul - FAMURS 
com destaque para a produção de leite em nível estadual, devido à alta produtividade.

A cadeia do leite tem grande importância dentro deste contexto, sendo diagnosticada 
em todas as regiões do país, acrescentando a renda mensal principalmente dos pequenos 
produtores. A região sul do pais é reconhecida como umas das grandes produtoras de leite, 
onde o município de Santo Cristo se destaca como o maior produtor de leite do estado do Rio 
Grande do Sul, com uma produção de 62.640 mil litros em 2014.

Este contexto esta exigindo cada vez mais dos elementos da cadeia do leite, 
principalmente dos produtores que enfrentam as dificuldades do setor e ainda sofre com as 
interferes climáticas, aumentando cada vez mais os padrões de competitividade, que podem 
ser definidos como a capacidade de um empreendimento rural permanecer no mercado, 
e ao mesmo tempo crescer dentro do mesmo ou novos mercados concorrentes. Também 
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ganha importância para ser competitivo no mercado os contextos de gestão e planejamento 
das propriedades rurais, uma vez que os indicadores de custo, produtividade, faturamento 
e outros explicam a eficiência competitiva de uma empresa agrícola (ZYLBERSZTAYN E 
NEVES, 2000).

Levando em consideração o contexto, o proposito do presente estudo esta centrado em 
analisar o comportamento dos produtores de leite e quais ações estão sendo desenvolvidas, 
referente aos fatores impulsionadores e inibidores de competitividade dos empreendimentos 
rurais dos produtores de leite no município de Santo Cristo (RS) e referências a aportes ao 
desenvolvimento..

2 |  REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Agronegócio
O Brasil sempre foi conhecido pelo seu forte e potencial setor primário, desde o 

inicio da industrialização brasileira, pela década de 1970, abria portas para o crescimento 
econômico do País. Observando em parâmetros atuais, o agronegócio continua sendo 
a principal base comercial do Brasil, gerando empregos, renda, geração de impostos e 
principalmente alimentação para a grande população brasileira.

O agronegócio é um montante de agentes, descritos como atores e transações 
envolvidas na produção, processamento e na distribuição de produtos de origem 
agropecuária. Consta que o agronegócio é um conjunto de atividades de uma rede de 
agentes, na sua maioria econômicos, que compreendem a parte de produção de insumos, a 
produção e armazenagem de produtos agrícolas e derivados, bem como a sua distribuição. 
Para Callado (2006), o agronegócio é um conjunto de empresas que produzem insumos 
agrícolas, bem como as propriedades rurais, as empresas de processamento e todas as 
empresas responsáveis pela distribuição.

Segundo os estudos de Sparemberger (2009, p. 30), o agronegócio contempla 
o conjunto de atividades envolvidas na produção agroindustrial desde a produção de 
insumos até a distribuição do produto final e é composto de inúmeras cadeias produtivas e 
de instituições de apoio que formam o ambiente no qual elas estão inseridas.

O agronegócio também é chamado de agribusiness ou mesmo de negócio agrícola. 
Bacha (2004, p.22) coloca o agribusiness como o conjunto de atividades realizadas 
pela agropecuária e pelos setores a ela vinculados relacionados ao antes e ao depois 
da porteira. O elo do antes da porteira é dominado atualmente por poucas empresas, e 
que estão investindo alto em pesquisa, tecnologia e inovação para continuarem a serem 
competitivas no mercado. Para o autor, o segmento dentro da porteira vem evoluindo 
para um processo de concentração produtiva, em ênfase na eficiência e produtividade. 
Este fator esta levando muitos produtores rurais do mundo todo, e inclusive no Brasil a 
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abandonarem suas atividades rurais o que leva a uma concentração das matérias primas 
animais e vegetais em mãos de poucas propriedades, que por sua vez estão sendo bem 
gerenciadas na busca pela competitividade. Para o depois da porteira, o mesmo autor 
coloca como sendo formado por etapas de processamento, transformação e distribuição 
dos produtos vindos da agropecuária, setor primário, ate atingir os consumidores finais.

Batalha (2001, p. 27), contempla o agronegócio como sendo a soma das operações 
de produção e distribuição de suprimentos agrícolas, das operações de produção nas 
unidades agrícolas, do armazenamento, processamento e distribuição dos produtos 
agrícolas e itens produzidos por eles. Assim o agronegócio vem a ser a soma das operações 
de produção e distribuição de suprimentos agrícolas, bem como as operações de produção 
da fazenda e armazenagem, processamento e distribuição dos produtos agrícolas e 
subprodutos derivados deles.

O agronegócio compreende todo um conjunto e envolvidos em todas as atividades 
sócias econômicas que de uma ou outra forma tem relação com agropecuária, com 
agricultura, e outras atividades desempenhadas de forma simples ou complexa na parte 
agrícola de um pais. Compreende não exclusivamente a parte agrícola, mas também todo 
a rede que é ligada a este eixo principal, que pode ir desde os pequenos detalhes das 
atividades agrícolas dos produtores rurais, manejo com a criação de gado, entre outros, e 
ate mesmo a uma atividade de grande escala exercida pelas grandes indústrias produtoras 
de insumos, ou mesmo que processem e transformem em produtos mais sofisticados 
os produtos agrícolas primários. É o que explica Zylberstajn (1995), quando diz que o 
agronegócio possui um enfoque moderno e sistêmico, sendo formado por empresas que 
produzem, processam e distribuem produtos agrícolas e derivados.

Zylbersztajn (1995) estudou os elementos que podem elucidar a estrutura do 
agribusiness, e demonstra demonstrar em uma imagem os elementos que formam esta 
rede e a logica de inter-relação existente entre os segmentos como mostra a figura 1.

Figura 1: Representação analítica do agronegócio Fonte: Zylbersztajn (1995)
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Bacha (2004, p.22), contempla o agronegócio como uma visão sistêmica da 
economia, evidenciando como certos segmentos fornecem insumos a agropecuária e 
outros segmentos procedem a transformação e distribuição dos produtos in natura ou 

transformados.
Considerando que o agronegócio é um conjunto de atividades e empresas, 

Sparemberger (2010), enfatiza que o mesmo não pode ser configurado como uma empresa 
ou setor de atividades isolado e sim como um sistema que esta em sintonia com as 
constantes variações do ambiente. Assim nunca a agricultura ou mesmo a pecuária pode 
ser abordada de forma separada e sem elos de ligações com outros agentes, que são 
responsáveis por garantir a existência da produção, transformação, distribuição e consumo 

dos bens alimentares produzidos.
Esta rede de elementos, que forma a estrutura do agronegócio é uma das principais 

fontes de crescimento, e considerada atualmente a base da balança comercial brasileira, 
mas segundo Neves, Chaddad e Lazzarini (2000), somente os recursos naturais brasileiros 
não vão ser suficiente para o Brasil ser sempre competitivo. É necessário que o país 
tenha uma mentalidade de inovação e busca pela produtividade, para assim, fazer com 
que o agribusiness faça seu papel de interiorizar o desenvolvimento, distribuir renda, gerar 
emprego e outros benefícios sócios econômicos para o país.

Neves (2005) trabalha na mesma perspectiva, indicando que o agribusiness leva o 

desenvolvimento para o interior, distribui melhor a renda,  gerando empregos e trazendo 

outros benefícios econômicos e sociais. Porém é necessário que a produtividade e inovação 

sejam as palavras chaves na busca pela competitividade, atingindo novos mercados, e 

ambientes de ampliação da demanda, não deixando de lado a necessidade do governo 
realizar esforços para atingir certos fins. Segundo o autor, o Brasil enfrenta desafios para 
fazer o agronegócio continuar crescendo, que estão ligados a duas vertentes principais. 
Primeiro a coordenação vertical, nas ferramentas de marketing (marcas e mercados 
novos e promissores, inovações em produtos) e a vantagem vista na presença de grandes 
lojas do varejo mundial, levando os produtos alimentícios brasileiros para as suas lojas 
mundialmente. E em segundo momento o desafio da coordenação horizontal, que é fazer 
a inclusão da maior quantidade de produtores no moderno agronegócio brasileiro e da 
mesma forma a realização de negócios entre cooperativas dentro e fora do país.

Desta forma, a noção de agronegócio demonstra que elementos ligados com 
o setor primário são os elementos que atualmente ainda geram a base para a balança 
comercial brasileira, e observando todo o potencial pode crescer ainda mais no âmbito 

de desenvolvimento sócio econômico nacional. Esse desenvolvimento prove da melhor 
maneira de vencer os desafios existentes, buscando serem inovador e produtivo, que são 
o eixo para o ápice da competitividade.
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2.2 Sistema agroalimentar do leite
O Sistema Agroalimentar (SAG) do leite é um conjunto de inúmeros elementos, 

atividades e empresas do mercado de lácteos, e que de uma ou outra forma estão em 
constantes ligações e transações, ou de conflitos, parcerias, competitividade e outros. É 
o que os autores Brum e Muller (2008) também relatam, quando descrevem que a cadeia 
produtiva do leite é formada por muitos fatores, elementos que interagem entre si. Para 
Escosteguy et al. (1993, p.09), entende-se por “Sistema Agroalimentar do Leite o conjunto 
de processos integrantes da produção, comercialização, industrialização e consumo de 
produtos de origem láctea”.

Em quesitos de Brasil a produção nacional chegou a 24,741 bilhões de litros em 
2014, segundo dados do IBGE. Em todas as regiões nacionais existe algum tipo de Sistema 
Agroalimentar do leite, algum mais forte, com produção anual significativa para venda, e 
outros mais fracos, mesmo que apenas para subsistência. Os maiores produtores de leite 
do país são a região sudeste e sul, onde minas gerais é o maior produtor do pais, seguido 
do Rio Grande do Sul.

É visível a importância do SAG do leite para o Brasil como um todo, e esta importância, 
para Gomes (2001) é expressa por como sendo a principal característica do sistema, 
onde a principal característica da cadeia produtiva do leite no Brasil é a sua importância 
no agronegócio nacional que, além de ser significativa, encontra-se representantes dos 
segmentos de produção, industrialização e comercialização de leite e derivados em todas 
as régios do território nacional, os quais desempenham papel relevante no suprimento de 
alimentos e na geração de emprego e renda para a população.

Para Brum e Muller (2008), o sistema ou cadeia do leite inicia com a produção de 
insumos, suprimentos para os produtores rurais. Na sequencia vem os próprios produtores, 
em suas empresas rurais, com animais (para produção leiteira e desenvolvimento genético 
de qualidade) chegando às indústrias que são a sequencia da cadeia produtiva, englobando 
empresas beneficiadoras e transformadoras do leite in natura e ao mesmo tempo os 
responsáveis pelo recolhimento e logística do leite e produtos industrializados. Todos os 
componentes da cadeia buscam satisfazer por fim o consumidor, que completa esta rede 
de elementos do sistema agroalimentar do leite.

O Brasil possui produtores de leite muito heterogêneos, que variam de pequenos, 
médios e grandes produtores, alguns com as mais modernas tecnologias de produção 
existentes no mercado e outros ainda trabalhando com as suas antigas formas rudimentares 
de produção. Para Jank (1999), apud Rodrigues (2001), é possível classificar inúmeros 
tipos de produtores, divididos em dois tipos básicos: os especializados, que são produtores 
que trabalham com uma estrutura de produção muito moderna e que possibilite gerar 
excedentes, sendo competitivo no mercado. E os produtores não-especializados, que 
continuam sempre a trabalhar com tecnologias ultrapassadas e rudimentares, mas que 
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geralmente produzem para o seu autoconsumo.

Metodologia

A pesquisa possui uma abordagem de natureza quanti-qualitativa. Em termos 
de objetivos a pesquisa é exploratória e descritiva e segundo os meios bibliográficos, 
documental, de observação, levantamento, entrevista em profundidade e estudo de caso 
(GIL, 2002; MALHOTA 2001).

Levando em consideração a forma de abordagem da investigação, o presente 
estudo classifica-se como quanti-qualitativa. É considerada qualitativa, pois segundo Gil 
(1999), insere-se no campo das Ciências Sociais. Por basear-se não em fatos, mas em 
opiniões dos sujeitos entrevistados. O estudo visa considerar que há uma relação dinâmica 
entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo objetivo e a 
subjetividade do sujeito.

Para justificar a abordagem quantitativa do presente estudo, Oliveira (1999, p. 115), 
coloca que quantitativa é a pesquisa que visa quantificar opiniões, dados, nas formas 
de coleta de informações, assim como também com o emprego de recursos e técnicas 
estatísticas. Considera que tudo pode ser quantificável, traduzindo em números as opiniões 
e informações para depois classifica-las e analisa-las. Para Gil (2002) esta abordagem 
também é conhecida como método estatístico, e fundamenta-se na aplicação da teoria 
estatística da probabilidade.

Os sujeitos que são o alvo da pesquisa foram diagnosticados através de um censo 
amostral, já que o universo amostral de produtores de leite é muito amplo para se fazer o 
levantamento da população. Foi utilizada uma amostra aleatória simples, para escolha dos 
produtores como sujeitos da pesquisa do levantamento de survey.

A coleta de dados quantitativos deu-se a partir do método survey, com questionário 
estruturado, de perguntas com respostas pré-definidas, aplicado junto a uma amostra não 
probabilística de 133 produtores de leite. Para os dados qualitativos aplicou-se entrevistas 
em profundidade com 5 produtores distintos do município, com perguntas pré-definidas 
a fim de buscar dados em relação a temas relacionados a gestão, processo produtivo, 
perspectivas futuras e outros (MALHOTA, 2001)

Para a análise e interpretação dos dados quantitativos são usados métodos 
estatísticos (tabulação, excel, gráficos, tabelas) vendo que a utilização dos mesmos ajuda o 
leitor a compreender melhor os resultados. Os dados qualitativos são submetidos a analise 
e comparativos junto a conhecimentos adquiridos junto a literaturas teóricas e estudos 
antecedentes referentes ao assunto.

Assim, do mesmo modo, os dados referente as entrevistas em profundidade 
foram analisados e interpretados, sendo submetidos a comparativos com conhecimento 
anteriormente, em especial teóricos e antecedentes, para assim analisar e descrever os 
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fatores inibidores e impulsionadores da competitividade das propriedades rurais e das 
ações dos gestores.

3 |  RESULTADOS E DISCUSSÃO
Dentre os 133 respondentes a maioria possui mais de 41 anos de idade, de 

formação escolar de predominância do ensino fundamental incompleto, com 82% do gênero 
masculino, grande maioria casados ou em união estável. Predomina os produtores que estão 
na atividade a mais de 21 anos, utilizando como mão de obra a familiar para a realização 
das atividades. Geralmente as propriedades não ultrapassam das 30 hectares e destas 
propriedades resulta uma media de 196 litros/dia entre as propriedades respondentes, com 
a utilização de ordenha canalizada em 42% das propriedades e resfriador de expansão 
direta em 87% das propriedades respondentes.

Para Batalha (2001), ser competitivo na atividade leiteira requer muito do produtor, 
uma vez que é uma atividade muito complexa e cheia de interfaces, dependendo muito de 
uma gestão e controle eficaz de todos os fatores que permeiam a atividade.

A maioria dos produtores possui um controle eficaz das atividades de sua 
propriedade, e acreditam que com a utilização de gestão estratégica e planejamento como 
ferramentas administrativas no controle da atividade leiteira pode gerar resultados positivos 
e ao mesmo tempo ser uma garantia de sucesso econômico para a sua propriedade.

No entanto este entendimento por parte dos produtores significa que estejam 
realmente buscando e utilizando de ferramentas de gestão na propriedade, assim a maioria 
das propriedades do município estudado não possui nenhum tipo de tecnologia de gestão, 
que venha a trazer resultados ou dados para direcionar estrategicamente a empresa rural 
para tais ações de melhoria.

Os resultados mostram que o controle gerencial de produção, de custos e despesas, 
formulação de estratégias ainda é muito precário dentro dos empreendimentos rurais 
analisados. Os produtores que realizam algum tipo de gestão da propriedade, o fazem de 
forma antiga, apenas seguindo o ideal presente em seu intuito, e sem auxilio de algum tipo 
de tecnologia de gestão, que proporcionaria um maior e melhor desempenho gerencial e 
consequentemente aumento de produção geral da propriedade.

Os produtores rurais tem consciência da importância de um controle gerencial para o 
desempenho produtivo e competitivo da propriedade, mas acabam não exercendo de forma 
constante tais iniciativas por falta de tempo, poucas conhecimento humano, desmotivação 
pelas instabilidades proporcionadas pela atividade leiteira nos últimos anos, entre outros 
motivos elencados pelos produtores, como mostra os relatos:

Fizemos pouco controle do que gastamos na produção de leite. Como também 
temos gado de corte e plantamos soja e milho não temos controle separado. Tudo que 
entra em dinheiro vai pra apenas uma conta de banco, e se temos de pagar alguma coisa 
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sai da mesma conta. Juntando tudo, sempre sobra um bom dinheiro no final. Mas nunca 
sabemos quanto lucro veio do leite, ou se tá dando prejuízo. Só tem eu e o marido, e 
nenhum tem escola pra fazer tudo na ponta da caneta, e muito menos tempo. (Produtor C)

O nosso controle é feito pelo filho. Ele pega as nota de tudo que é comprado, e tudo 
que é vendido e faz no computador. Desde que ele começou a fazer isso, a dois anos, nos 
sabemos quanto sobra cada mês. Facilitou muito, por que eu e o pai não erramos bom 
de conta e ele tem estudo melhor e gosta de mexer no computador. Pelo que ele diz, vai 
segui produzindo leite quando nos não consegui mais ajuda, oque não vai demora muito. 
(Produtor A)

O contexto de produtores estudados demonstra não possuírem nenhum tipo de 
controle de gestão ou planejamento formal na empresa agrícola, sendo que as praticas 
produtivas e de gestão na maioria das propriedades é fundamentada em conhecimentos 
tradicionais obsoletos adquiridos durante a vivencia de produtor de leite. A pratica de adesão 
às inovações tecnológicas de produção e principalmente de gestão que potencializam a 
competitividade das propriedades é realidade em uma minoria de produtores, e de uma 
forma muito individualizada e centralizada. Uma ampla adesão a tais mecanismos de 
gestão esbara em uma cultura tradicional de anti-modernismo, que dificulta a disseminação 
da competitividade dos produtores.

Os produtores de leite do município de Santo Cristo realizam inúmeras transações 
com os demais elementos da cadeia produtiva, tanto diretamente com a indústria ou 
fornecedora de insumos, quanto indiretamente com influencias dos consumidores e 
distribuidores. Batalha (2001) aborda que um empreendimento rural não pode se visto 
independente, e sim como parte de um sistema produtivo, estando adequado e em sintonia 
com os demais elementos do sistema.

Sparemberger (2010) em seus estudos coloca que os agentes de uma cadeia 
mantem uma intensa relação de cooperação, já que dali pode surgir o sucesso individual, 
mas também alguns possuem conflitos resultantes da busca por maiores lucros dentro da 
cadeia do leite. Quando um elemento da cadeia sofre com alguma dificuldade, todos os 
outros elos vão sofrer alguma consequência, tanto pelo lado positivo ou não. Para tanto da 
importância de todos os elementos estarem intimamente ligados e trabalharem em prol de 
um objetivo, que é satisfazer o consumidor final.

A organização cooperativa dos produtores também está presente no estudo. 
Destacando que aspectos de gerenciamento da cadeia, elementos gerenciais e 
tecnológicos intra unidade produtiva e as interfaces com o mercado são mediados através 
de organizações cooperativas. Também tem a presença de agentes não cooperativos. 
A presença da organização cooperativa, em primeiro e segundo grau, garante uma 
estabilidade e segurança de mercado, balizadora de preços e gera aportes importantes ao 
desenvolvimento regional (BÜTTENBENDER et al, 2020).
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3.3 Fatores Impulsionadores de Competitividade
As ações impulsionadores de competitividade estão intimamente ligados à 

melhorias e a adesão de novas tecnologias de gestão e processo produtivo aos quais 
os produtores tem a possibilidade de se adaptarem ou aderirem. Segundo Porter (1989), 
para se conseguir uma vantagem competitiva dentro do mercado globalizado, é necessário 
considerar as forças que determinam o grau de rentabilidade, uma vez que influenciam 
os preços, os custos e investimentos necessários para a continuidade de um projeto 
empreendedor. Para tanto, foi possível verificar que as principais ações entendidos pelos 
produtores como impulsionadores de competitividade são a redução custo de produção, 
melhoramento genético, qualidade do leite, tecnologias de sucesso produtivo, assistência 
técnica adequada, atividades consorciadas, um controle das finanças e não menos 
importante o planejamento estratégico da empresa rural.

Buscar a redução dos custos de produção se tornou um potencial para o sucesso de 
todo empreendimento, e no setor da atividade leiteira este quesito ganha mais força, uma 
vez que o produtor de leite não tem a capacidade de controlar o preço que vai receber 
pelo produto no final do ciclo de produção. Então da necessidade da redução máxima dos 
custos, para garantir a lucratividade necessária para se manter competitivo no mercado.

Esta ideia de busca do baixo custo de produção também é abordada por Porter 
(1989), quando diz que reduzindo os custos pode fazer a empresa desenvolver um grande 
potencial competitivo no setor de atuação. Faria (2005) apud Cullmann et al completa 
dizendo que a eficiência de uma propriedade leiteira começa pelo controle das despesas e 
receitas, gerando lucro ou prejuízo. Em geral, o produtor de leite se preocupa muito com 
o preço do produto, e o preço não justifica sucesso ou fracasso de um negócio. O que 
interessa é o todo, custo em conjunto com o preço e renda, o que determinará o lucro 
propriamente dito da atividade em questão.

Os produtores de leite do município estudado entendem a importância de 
procurarem ter um custo de produção baixo. Muitos deles mudaram a forma de produzir 
(sistema produtivo), para buscar ter uma diminuição no custo de produção, uma vez que o 
preço do produto não é controlável. Segundo os dados da pesquisa, como mostra a tabela 
13, a maioria dos produtores busca estudar os preços dos insumos antes de adquiri-los, 
com o objetivo de diminuir o custo de produção de cada litro de leite da propriedade. Os 
produtores que não exerce a iniciativa de diminuir o custo de produção, acaba se tornando 
menos competitivo e potencialmente diminuindo sua perspectiva de futuro promissor dentro 
da atividade leiteira.

Para buscar diminuir o custo de produção da atividade leiteira, os produtores de leite 
do município estudado utilizam de pastagens com melhores resultados produtivas, e com 
maior ciclo produtivo possível, sem a necessidade de replantio em curtos ciclos de tempo. 
Essa iniciativa é descrita pelo produtor entrevistado:
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A gente sempre tenta diminuir o custo de tudo, mas sem perder a produtividade 
dos animais. Por isso aumentamos a quantidade de pastagens permanentes, 
com grama tifton e ares. São gramas que tem alto potencial de proteína e ao 
mesmo tempo não é necessário o replantio a cada ano. Já que não mandamos 
no preço do leite, temos que nos virar de outra maneira.( Produtor E)

Mesmo assim, é necessário manter o cuidado permanente, para não diminuir o 
potencial produtivo dos animais, diminuindo de mais a nutrição e alimentação dos mesmos 
com a tendência de baixar os custos. É necessário buscar insumos e alimentos que tenham 
baixo preço, mas ao mesmo tempo com potenciais produtivos altos, com boa qualidade 
e procedência. Assim, se consegue o ideal, compreender no mesmo quesito produtivo o 
baixo custo, com alta produtividade, que certamente garante sucesso competitivo para o 
empreendimento.

Como a atividade leiteira é considerada de baixa margem lucrativa, devido ao alto 
custo de produção, e pelo fato das propriedades do município ser de pequeno porte e 
familiar é necessário muitas vezes a que os produtores do município tenham alguma outra 
fonte de renda, para completar a remuneração da família. Deste modo esta possibilidade 
dos produtores poderem conciliar outras atividades com a atividade leiteira gera um 
impulsionador de competitividade para a propriedade. Com esta renda extra o produtor 
consegue ter maior potencial de investimento na propriedade e consequentemente na 
atividade leiteira que geralmente é o carro chefe do empreendimento.

Para Zylbersztajn & Neves (2000) é através do desenvolvimento de mais de uma 
atividade, o conceito de sustentabilidade agrícola, com o uso de um sistema integrado 
de práticas de cultivo e criação animal visando à complementaridade entre as atividades 
produtivas no âmbito da propriedade rural. Ganha espaço o conceito da multifuncionalidade 
do uso do espaço rural, o que leva o agricultor a pensar no desenvolvimento de outras 
atividades geradoras de renda, que não apenas a atividade que é carro chefe do 
empreendimento.

3.4 Fatores inibidores de competitividade
As principais ações inibidores de competitividade são observadas pelos produtores 

como aqueles que acabam influenciando negativamente a permanência dos produtores na 
atividade leiteira, e ao mesmo tempo desmotivam os produtores a continuar na atividade. 
Para tanto, produtores entrevistados entendem como fatores inibidores de competitividade 
na atividade que exercem atualmente a escassez e custo de mão de obra, o reduzido 
tamanho das propriedades, o variável e inconstante preço do leite, alto preço dos insumos, 
intenpéries climáticas e problemas de sanidade dos animais. No município estudado, vários 
são os elementos ou fatores que podem ser identificados como inibidores de competitividade 
dos produtores de leite.

O baixo desenvolvimento e crescimento competitivo de uma propriedade produtora 
de leite podem ter várias razões, e ao mesmo tempo é relacionada diretamente ao caso 



 
Administração: Estudos organizacionais e sociedade 3 Capítulo 13 175

especifico de cada propriedade. Onde em um determinado empreendimento o fator 
determinante para a não competitividade é um, em outra propriedade rural que teve o mesmo 
descredito de competitividade o motivo para tanto é outro. Assim, encontra-se no município 
vários fatores que podem ser relacionados ao descredito competitivo das propriedades, e 
a maioria deles relacionados diretamente a quesitos de gestão da propriedade. Para 85 
dos 133 produtores respondentes a falta de mão de obra é uma das principais dificuldades 
enfrentadas na atividade leiteira atualmente.

No entender dos produtores de leite do município, os fatores que atualmente são 
responsáveis por inibir ou prejudicar a competitividade e ao mesmo tempo a permanência 
dos produtores de leite na atividade estão relacionados: (1) tamanho reduzido das 
propriedades; (2) falta de mão de obra; (3) restrição ao fornecimento e energia elétrica (4) 
condições das estradas para coleta do leite; (5) falta de interesse das indústrias em adquirir 
o leite.

A mão de obra é considerada um dos fatores inibidores de competitividade junto a 
produtores de leite de Santo Cristo, justamente devido sua escassez no campo. Durante as 
entrevistas em profundidade os entrevistados descrevem esse fator como muito importante. 
Vendo que a atividade leiteira ainda requer muito da atividade manual das pessoas, nas 
atividades de manejo dos animais, do cultivo de plantas forrageiras e pastagens e não em 
menos nas atividades de ordenha e limpeza dos equipamentos e instalações para ordenha.

Os produtores relatam que a escassez de mão de obra se intensificou muito nos 
últimos anos, devido ao pouco numero de jovens que ainda permanecem no interior, e os 
que ainda permanecem são filhos de produtores de leite ou grãos, que permanecem para 
seguir a atividade da família, e da mesma forma se encontram em dificuldade de encontrar 
mão de obra. Assim, quando necessário de mão de obra terceirizada é muito difícil encontrar 
alguma pessoa apta e disponível a realizar as atividades necessárias, sendo que os poucos 
indivíduos que estão disponíveis para trabalhar, são disputados pelos muitos produtores de 
leite presentes no município, e consequentemente com o seu trabalho valorizado e escasso 
tornasse de alto valor. Assim, aquela mão de obra terceirizada ainda disponível encontra-se 
em um custo muito elevado para o faturamento de uma atividade leiteira.

Nos estamos trabalhando a muito tempo no leite, sempre com a mesma 
quantia de vacas. Pensamos em aumentar, mas para isso temos que arrumar 
alguém para ajudar, sempre uma despesa a mais, então compensa ficar com 
menos animais e cuidar melhor destes, produzindo mais, do que aumentar o 
numero de animais e gastar o lucro com salario de peão.( Produtor B)

Faz dois anos que compramos um desinsilador, para realizar o trato dos 
animais. Assim a mulher pode cuidar exclusivamente da ordenha e limpeza, 
e eu ainda consigo tempo para ajudar ela. Com essa maquina faço o trato 
mais rápido e menos cansativo. A tecnologia me trouxe economia com peão e 
menos dor nas costas devido o trabalho pesado. (Produtor E)
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É evidente que a tecnologia, com equipamentos e maquinas que auxiliam nas 

atividades diárias da pratica leiteira, veio a neutralizar um bom tanto da falta de mão de 
obra disponível no interior do município. Mesmo assim, não se pode diminuir a importância 
deste fator inibidor de competitividade, uma vez que muitas das atividades diárias das 
propriedades leiteiras são apenas realizadas de forma manual, no manejo e cuidado dos 
animais, ou com o auxilio de mão de obra para o comando das maquinas e equipamentos.

A dimensão tamanho reduzido das propriedades é apontada como fator inibidor de 

competitividade, e logo em seguida as condições precárias das estradas no município 

estudado prejudicam a coleta do leite e consequentemente tem influencia predominante na 

competitividade dos produtores.
Os dois itens citados foram à falta de interesse das indústrias em adquirir o leite e 

as restrições de fornecimento de energia elétrica. Os resultados demonstram tendência de 

prosperidade para a atividade leiteira do município, principalmente para os produtores que 

conseguirem traduzir em qualidade e sustentabilidade as melhorias que implantaram ou 
irão implantar na sua propriedade. Produtores que se habilitarem a trabalhar as inovações 

tecnológicas com maior respaldo e comprometimento, de forma gerencial e planejada são 

passiveis de desenvolver vantagens competitivas de alto potencial.

4 |  CONCLUSÃO
A partir dos dados coletados é possível concluir que a atividade leiteira é muito 

complexa e depende de muitas circunstancias para uma propriedade rural ter sucesso e 

continuar competitiva dentro do segmento leiteiro. Conforma-se a importância de uma boa 

gestão e controle de todos os fatores que permeiam a atividade, uma vez que é uma 
atividade muito complexa e cheia de interfaces. O produtor de leite do município estudado 
não possui nenhum tipo de controle ou planejamento estratégico formal que venha a 

objetivar as atividades e mostrar a verdadeira situação do empreendimento e do mercado.
Muitas vezes as tomadas de decisões sem as devidas informações e conhecimento 

do momento, influenciam diretamente na competitividade futura da empresa. Uma vez que 
a maioria dos produtores não possui formação, conhecimento concreto para ser um gestor, 
apenas a formação do dia a dia, da pratica que realiza a muitos anos, além de possuir uma 

cultura predominante de anti-modernismo, mantendo um contexto de praticas obsoletas 

dentro de suas propriedades, comprometendo a produtividade das mesmas. A dinâmica 
carece de um aporte de maior qualificação dos produtores além das técnicas produtivas, 
para as competências de gestão e a visão do todo da cadeia produtiva de alimetnos, como 
é recomendado por Büttenbender (2010).

Os produtores respondentes da pesquisa entendem da necessidade de estarem 
atentos às informações de mercado e em possuir um controle das atividades desempenhadas 
na propriedade para poder realizar uma gestão de qualidade. Havendo um potencial de 
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tomada de decisão precisa estrategicamente para superar as constantes mutações e 
dificuldades do setor leiteiro brasileiro. Potencializando a parte de gestão estratégica da 
empresa rural, os produtores possuem um potencial de prosperidade muito bom dentro do 
município estudado.

A qualidade do produto sempre foi e vai continuar sendo uma tendência, e por isso 
deve ser muito valorizada na atividade leiteira pelo produtor. A sustentabilidade voltada 
a quesitos ambiental ganha destaque e deve ser compreendido pelos produtores como 
potencial competitivo futuro. Produtor com leite de qualidade, produzido sem degradar 
a natureza terá um valor agregado competitivo e estará agerando aportes positivos 
ao desenvolviemnto regional e nas perspectivas afirmativas quanto aos objetivos de 
desenvolviemnto sustentável.

Para Zylbersztajn (2000), as tendências e exigências do mercado consumidor 
orientam as atividades dos elementos da cadeia produtiva. A necessidade de ações 
voltadas à qualidade do leite como requisito para venda é uma exigência do mercado 
consumidor, então, alguns produtores tem consciência de que processo é fator de exclusão 
da atividade leiteira, por não estarem seguindo as mínimas exigências de controle de 
qualidade das empresas compradoras. Por outro lado, os produtores entendem que as 
exigências ambientais de sustentabilidade da propriedade serão uma tendência para 
um futuro bem próximo. São contextos que devem ser levados em conta por todos os 
produtores de leite do município, e aqueles que estiverem dentro destes quesitos terão este 
trunfo de vantagem competitiva no mercado que atuam.

Como tendências, conclui-se que a atividade produtora de leite torna-se promissora 
no município para aqueles produtores que conseguem produzir com qualidade e que se 
adaptam aos contextos de sustentabilidade das propriedades rurais, voltadas principalmente 
ao quesito ambiental. Ao mesmo tempo, e não menos importante a atividade se torna 
promissora para empreendimentos que estejam preparados para as mutações do mercado, 
e hábeis a trabalhar as inovações tecnológicas de forma planejada e estrategicamente a 
fim de desenvolver vantagens competitivas de alto potencial.
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