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RESUMO   

No atual ambiente econômico, fruto da globalização, as vantagens competitivas 
duradouras cada vez mais dependem da cooperação interempresas. No ambiente 
em que as empresas inserem-se no momento, inúmeras são as formas de arranjos 
produtivos nas quais as empresas organizam-se e relacionam-se coletivamente, 
buscando soluções comuns para tornarem-se mais produtivas e competitivas. 
Essas relações são complexas, e a sua compreensão requer o estudo das suas 
principais formas de organização. O objetivo geral deste trabalho é analisar os 
arranjos produtivos como estratégia de gestão de custos logísticos de 
suprimentos  das empresas, utilizando o caso da cadeia produtiva do leite no 
Estado do Ceará. Para analisar esse impacto, foram coletados dados de custos de 
suprimentos para se cehgar a quanto custaria para o arramjo conseguir 
suprimentos caso trabalhasse individualmente.Como resultado, pode-se verificar 
que as empresas que compõem a cadeia analisada alcançaram uma significante 
redução em custos desenvolvendo suas atividades dentro do arranjo produtivo. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Logística de Suprimentos, Arranjos Produtivos Locais, 
Competitividade, Cadeia Produtiva.. 
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1 INTRODUÇÃO 

A redução dos custos representa um dos principais mecanismos para as 
empresas atingirem vantagem competitiva. Muitas têm concentrado esforços na 
melhoria das atividades tanto a nível interno como em seu relacionamento na 
cadeia em que se encontram inseridas, a fim de obter redução de custos ou 
diferenciação. Diante disso, os arranjos produtivos têm ganhado importância de 
estudo. O aumento de seu conhecimento pode contribuir não só para a criação 
de entidades competitivas, mas também para formação de uma sociedade que 
administre os recursos disponíveis de forma consciente e de maneira 
sustentável. 

O objetivo geral deste trabalho é analisar o impacto dos arranjos produtivos 
locais como estratégia de gestão de custos logísticos de suprimentos das 
empresas, utilizando o caso da cadeia produtiva do leite no Estado do Ceará.  
Para alcançar o objetivo proposto, faz-se uma breve contextualização sobre a 
logística e os arranjos produtivos, abordando seus aspectos gerais e suas formas 
de cooperação interempresas, análise da cadeia produtiva como parte integrante 
de arranjos produtivos. Em seguida, avalia-se da cadeia produtiva do leite no 
Estado do Ceará, faz-se uma análise conjunta de dados coletados em 83 
microempresas que compõem a cadeia do leite, que foram agrupados em três 
grupos, demonstrando por fim, a economia gerada pelo arranjo produtivo. 

Para a realização do estudo, o método de pesquisa utilizado é o dedutivo 
prioritariamente, e subsidiariamente o indutivo. As técnicas de pesquisas foram a 
documentação indireta bibliográfica e documental e a documentação direta com 
aplicação de estudo de caso e observação direta intensiva. 

Conforme Albertin (2003), as empresas organizam-se em diferentes sistemas 
produtivos conforme suas necessidades e estratégias. Nas últimas décadas, 
observam-se inúmeras formas de aglomerações entre entidades nas quais as 
mesmas organizam-se e relaciona-se coletivamente na busca de melhores 
desempenhos e de vantagens competitivas. Esse tipo de aglomeração é 
denominado, de acordo com Albertin (2003) de  cooperação interempresas. 
Através da cooperação interempresas é possível atender necessidades que seriam 
de difícil solução individual. 
 
 

2 ARRANJOS PRODUTIVOS E SUAS FORMAS DE COOPERAÇÃO 
INTEREMPRESAS 

Albertin (2003) apud Storper e Harrison define os arranjos produtivos como 
sistemas produtivos com unidades de produção de diferentes estruturas e 
tamanhos de empresas (elementos) dispersos ou não geograficamente. 

De acordo com Albertin (2003), as empresas organizam-se em diferentes 
sistemas produtivos conforme suas necessidades e estratégias. Entre as formas de 
organização, destacam-se: Redes de Empresas, Distritos Industriais,  
Condomínios ou Complexos Industriais Consórcios Modulares, Cadeia 
Produtiva, Cadeia de Suprimentos e Clusters. 

 2352  



Porter (1999) define rede de empresas como método organizacional para a 
cooperação e coordenação interempresas. Este arranjo produtivo ocorre quando 
empresas possuem habilidades complementares que necessitam compartilhar 
para agregar valor a seus produtos ou processos.  

Pires (2001) considera os distritos industriais como arranjos produtivos formados 
principalmente por Pequenas e Médias Empresas com proximidade geográfica, 
especialização setorial com forte colaboração e competição interempresas 
baseada em inovação. Possuem uma identidade sócio-cultural que facilita as 
relações baseadas em confiança e promovidas por organizações de 
desenvolvimento com suporte de governo regional e municipal. Obtêm 
economias de escala e escopo. 

O condomínio ou complexo industrial é caracterizado por Salerno et al.(2001) 
pela localização de fornecedores muito próximos a uma empresa líder. Esse 
sistema apresenta a vantagem para aqueles componentes de alto custo logístico e 
liga-se, muitas vezes, a programas de incentivos governamentais que visam atrair 
os investimentos para determinadas regiões.  

A cadeia produtiva ou filière analisa as atividades econômicas que se articulam 
progressivamente desde o início da elaboração de um produto (inclui design, 
produção, matéria-prima, máquinas e equipamentos, produtos intermediários, 
marketing) até o produto final, a distribuição e comercialização. Uma cadeia 
produtiva pode se estender por várias regiões e países ou ser predominantemente 
local. De acordo com Kliemann e Hansen (2002), a abordagem de Filière (Filas) 
identifica elos frágeis da cadeia produtiva que devem ser objeto de políticas para 
melhorias de desempenho em toda a cadeia. Benefícios significativos podem ser 
ganhos quando toda uma cadeia produtiva é administrada em prol da satisfação 
dos clientes finais.  

Na cadeia de suprimentos ou Supply Chain, prevalecem as relações comerciais 
entre as empresas nas etapas de transformação da matéria prima em produto. A 
cadeia de suprimentos relaciona fornecedores e clientes internos de uma 
determinada cadeia de valor, ou seja, volta-se a um mercado consumidor 
específico, na busca de otimizar o processo logístico. A gestão da cadeia de 
suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) tem enfoque sistêmico além 
das fronteiras da empresa.  

O conceito de cadeia produtiva está fortemente ligado ao conceito de clusters e, 
muitas vezes, confundem-se (PIRES, 2001). Clusters são concentrações 
geográficas dos elos da cadeia produtiva e quanto maior a quantidade de elos da 
cadeia produtiva maior será o adensamento geográfico do cluster.  

3 VANTAGEM COMPETITIVA 

A realizar qualquer estudo sobre cadeia produtiva, é imprescindível analisar e 
entender o que vem a ser vantagem competitiva, elemento indispensável para a 
continuidade das entidades que compõem estes aglomerados industriais. 

De acordo com Porter (1990), a vantagem competitiva visa estabelecer uma 
posição lucrativa e sustentável contra as forças que determinam a concorrência 
na indústria. Forças estas que, para o presente estudo, podem ser definidas como 
as empresas de fora do Estado do Ceará, por exemplo, que intensificam a 
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concorrência neste Estado, objetivando ampliar o mercado consumidor e 
acarretando prejuízos como diminuição do nível de emprego e renda; retração no 
nível de investimento local por parte das entidades públicas e privadas, entre 
outros. 

A vantagem competitiva surge, basicamente, segundo Porter (1990), do valor 
que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo 
de fabricação. Fica evidente que existe uma forte e direta relação entre vantagem 
competitiva e agregação de valor, pois, devido ao aumento de valor 
implementado pelo fabricante no produto ou serviço, ocorre o aumento da 
propensão a consumir aquele produto ou serviço por parte do cliente. 

Segundo Porter (1990), existem dois tipos básicos de vantagem competitiva, a 
saber: liderança de custo e diferenciação. Cada uma dessas vantagens 
competitivas pressupõe a existência de uma estratégia competitiva, bem como 
influenciam a estrutura industrial na sua totalidade. 

A liderança de custos ou vantagem de custos, além de ser um dos tipos básicos 
de vantagem competitiva, também influencia a diferenciação, pois o custo de um 
diferenciador deve estar próximo do custo da concorrência, para ocorrer a 
compatibilização da necessidade do comprador com a capacidade para supri-la. 
Para a obtenção de uma vantagem de custo, faz-se necessário que o custo 
acumulado de todas as atividades de valor esteja abaixo do alcançado pelos 
concorrentes. A sustentabilidade dessa vantagem lhe confere um valor 
estratégico. De acordo com Porter (1990), a cadeia de valor fornece o 
instrumento básico para a análise dos custos e como associar estes e ativos a 
atividades de valor. O comportamento dos custos de uma empresa e a posição 
dos custos relativos provêm das atividades de valor por ela executadas.  
Depreende-se que uma análise de custos significativa examina os custos dentro 
destas atividades e não da entidade como um todo, pois cada atividade de valor 
tem sua própria estrutura de custos e o comportamento destes pode ser afetado 
por elos e inter-relações com outras atividades dentro e fora da entidade. 

O instrumento básico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar 
maneiras para intensificá-la é, segundo Porter (1990), a cadeia de valor. O estudo 
de tal instrumento é desenvolvido na seqüência deste trabalho, em tópico 
específico, tendo como parâmetro tanto as visões de Shank e Govindarajan, 
consideradas amplas, quanto a de Porter, tida como restrita.  

 

4 CADEIA DE VALOR 

Para a percepção da vantagem competitiva da entidade ou mesmo de uma cadeia 
produtiva, faz-se necessário decompor as atividades, executadas ao longo da 
cadeia produtiva. O elemento básico sistemático para o exame de todas as 
atividades realizadas por uma entidade ou um grupo destas e do modo como elas 
interagem é a cadeia de valor, contribuindo para a análise das fontes da vantagem 
competitiva, tanto a nível da cadeia produtiva como um todo, bem como a nível 
de cada empresa e dentro destas, em cada um de seus departamentos. 
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Figura 1 – Cadeia de Valor Genérica. Fonte: Porter (1990). 

Porter (1990) relaciona cinco categorias genéricas de atividades primárias. Essas 
categorias podem ser subdivididas em uma série de atividades que dependem de 
características específicas da indústria e da estratégia da empresa, abaixo são 
relacionadas essas categorias: 

- Logística Interna: é composta pelas atividades  recebimento, armazenagem e 
distribuição de insumos, controle de estoques, manuseio de material e 
programação de frotas. 

- Logística Externa: Atividades associadas à coleta, armazenagem e distribuição 
física do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados, 
manuseio de materiais, processamento de pedidos e programação. 

- Marketing e Vendas: Oferecem um meio pelo qual compradores entram em 
contato com os produtos de uma empresa. 

- Serviços: É a categoria composta pelas atividades de suporte ao cliente, 
compreendendo os serviços de pré-vendas (telemarketing, informações aos 
clientes, entre outros) e os de pós-venda (garantia e assistência técnica, por 
exemplo). As atividades primárias e de apoio relacionam-se com o nível de 
serviço logístico, que, definido por Ballou (1999), é a qualidade com que o fluxo 
de bens e serviços é gerenciado. O nível de serviço é o objeto central do conjunto 
de valores que as empresas oferecem à seus clientes para assegurar a sua 
fidelidade. 

Na cadeia de suprimentos ou Supply Chain, prevalecem as relações comerciais 
entre as empresas nas etapas de transformação da matéria prima em produto. A 
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cadeia de suprimentos relaciona fornecedores e clientes internos de uma 
determinada cadeia de valor, ou seja, volta-se a um mercado consumidor 
específico, na busca de otimizar o processo logístico. A gestão da cadeia de 
suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) tem enfoque sistêmico além 
das fronteiras da empresa.  

A cadeia de valor, segundo Porter (1990), divide a empresa nas atividades 
distintas que ela executa no projeto produção, marketing e distribuição de seu 
produto. Percebe-se que essa visão do autor, apesar de considerar os elos 
externos, é voltada internamente para a entidade, sendo, desta forma, uma visão 
restritiva do que seja cadeia de valores, pois se reporta ao ambiente interno da 
empresa que executa o serviço ou produto, e para tanto desenvolve atividades 
primárias e de apoio como demonstra a Figura 1.  

O enfoque de Shank e Govindarajan (1997), considerado amplo, afirma que a 
cadeia de valor de qualquer empresa, em qualquer setor, é o conjunto de 
atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas básicas, 
passando por fornecedores de componentes até o produto final entregue nas 
mãos do consumidor. É, portanto, uma visão que abrange todo o processo 
produtivo, considerando cada empresa como uma das partes de um conjunto 
formador de valor, que é mais amplo, indo desde o fornecedor mais elementar 
até o consumidor do produto ou serviço finais disponibilizados, conforme 
apresentado na Figura 2.  
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Figura 2 – Enfoque Amplo da Cadeia de Valores. Fonte: Elaborado pelos autores 

com base em Shank e Govindarajan (1997). 

A combinação das visões específicas de Porter e Shank e Govindarajan é 
exatamente o ideal para se elaborar a cadeia produtiva a ser analisada neste 
trabalho, pois existe uma complementaridade entre os enfoques analisados, já 
que envolve tanto o ambiente interno de cada organização como externo, onde 
acontecem as inter-relações entre as entidades que compõem a cadeia, isto é, a 
sinergia dos tangíveis e intangíveis de todo o arranjo produtivo. 

 

5 TÉCNICAS EXTRAÍDAS DO CUSTEIO DA CADEIA DE 
SUPRIMENTOS  

Os esforços empreendidos para alcançar o objetivo de aumentar a visão dos 
custos envolvidos na cadeia de suprimentos levaram ao desenvolvimento de 
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ferramentas que tornam possível o gerenciamento por três  diferentes aspectos 
(custos, cliente e produto) que são Total Cost of Ownership (TCO), Customer 
Profitability Analysis (CPA) e Direct Product Profitability (DPP).  

Freires (2000) considera que a análise através da ferramenta TCO parte do 
princípio de que todos os custos associados com a aquisição, uso e manutenção 
de um item são considerados como critérios de aquisição desse item, e não 
somente o seu preço de compra. A partir dessa definição, pode-se concluir que o 
custo total é representado pela soma de todas as despesas requeridas na cadeia 
logística.  

As situações em que os custos relacionados a clientes representam uma parcela 
significante dos custos das empresas não são raras. O interesse em custos 
dirigidos aos clientes tem crescido muito entre as empresas, não somente pelo 
efeito que exercem sobre a lucratividade, como também para identificar clientes 
lucrativos e não lucrativos a fim de criar estratégias para converter clientes não 
rentáveis em rentáveis. 

O sistema de custeamento por produto ou Direct Product Profitability (DPP) 
objetiva tornar o mais transparente possível a maneira como os custos variam 
com as decisões sobre produção, mix de produtos e diversificação da produção. 
A técnica utilizada neste sistema procura relacionar a receita obtida com 
determinado produto ou linha de produtos com os custos incorridos à medida que 
se deslocam no fluxo logístico. A técnica Lucratividade Direta por Produto foi a 
escolhida como base conceitual para o alcance dos objetivos do trabalho, 
conforme será demonstrado no estudo de caso. 
 

6. ESTUDO DE CASO 

O presente estudo de caso apresenta uma  breve análise da cadeia produtiva do 
leite no estado do Ceará  como parte integrante de arranjos produtivos; em 
seguida. Primeiramente, buscou-se caracterizar o setor, apresentando a estrutura 
do mercado intrenacional, naceional e regional. Em seguida  avalia o caso 
particular da cadeia produtiva do leite no Estado do Ceará, onde se limita a 
análise conjunta com base em dados coletados em agrupadas em três unidades 
produtivas que compõem a cadeia, demonstrando a economia gerada pelo arranjo 
produtivo. 
6.1 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR 
6.1.1 PRODUÇÃO  DE  LEITE NO MERCADO INTERNACIONAL 

A produção mundial de leite tem aumentado a uma taxa de 1,63% aa entre 2001 
e 2005, sendo que, nos principais países/blocos exportadores essa taxa foram: 
União Européia, Nova Zelândia; Austrália; Estados Unidos; Argentina. No 
Brasil, a produção tem aumentado, nesse período, a uma taxa de 4,95% aa. Se for 
considerada a taxa de crescimento para os dez principais países produtores, essa 
taxa média anual para o mesmo período foi de  0,93% aa, conforme evidencia  a 
Tabela 1  
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Tabela 1: Produção mundial  de Leite 2001 a 2006 em 1.000t. Fonte: IBGE 
(dez/2006) 

Segundo dados coletados no IBGE, o Brasil, quinto maior produtor mundial, tem 
experimentado um crescimento contínuo da produção de leite de 4,95% aa entre 
2001 e 2005. Entre 2004 e 2005, os números indicam um aumento de 6%, com 
uma produção de 25,6 milhões de toneladas, e espera-se para 2006 um aumento 
de 5%, atingindo 26,9 milhões de toneladas (26,1 bilhões de litros). O 
insuficiente crescimento da demanda interna fez com que o país se direcionasse 
aos mercados externos tendo conseguido, em 2005, pelo segundo ano 
consecutivo, um superávit na balança comercial de lácteos. 

6.2 PRODUÇÃO DE LEITE NO MERCADO NACIONAL 

A produção nacional de leite cresceu a uma taxa média de 3,66% no período 
1997 a 2005, passando a crescer 4,95% aa nos últimos cinco anos, entre 2001 e 
2005, conforme evidencia a Tabela 2. 

No que se refere ao Estado do Ceará, a  atividade leiteira tem um importante 
papel na sustentabilidade das propriedades agrícolas familiares, tanto no 
autoconsumo, como na geração de renda, sobretudo diária. A dupla aptidão leite 
e carne permite inserir o produtor em dois circuitos distintos de comercialização, 
ambos possuindo vantagens complementares. Essa atividade também permite a 
diversificação da propriedade e a integração agricultura-pecuária, especialmente 
no uso dos subprodutos agrícolas na alimentação das vacas e do esterco na 
adubação dos cultivos. 
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Tabela 2: Oferta e demanda de leite fluido in natura  no Brasil (equivalente) 
1991 a 2007 (estimativa) Em milhões de litros. Fonte: IBGE(dez/2006) 

 

Nesse mercado de grande porte, o comportamento dos consumidores cearenses 
vem mudando conforme a tendência nacional. A estabilização da moeda e o 
crescimento dos supermercados no setor de distribuição, entre outros fatores, 
favoreceram o surgimento de novos produtos derivados do leite, como queijos 
frescos, iogurtes, bebidas lácteas, manteiga e produtos light, que encontram cada 
vez mais espaço nas prateleiras dos supermercados e das padarias. Os laticínios 
locais podem aproveitam esses nichos de mercado, valorizando a vantagem da 
proximidade em comparação aos seus concorrentes do sudeste, os quais não 
podem concorrer no mercado de produtos frescos, por causa do frete. As 
indústrias se beneficiam da infra-estrutura de apoio relativamente desenvolvida, 
inclusive transporte e energia. 

6.1.3 PRODUÇÃO DE LEITE NO ESTADO DO CEARÁ 

Uma das principais causas da abundância de leite no Estado do Ceará nos 
últimos anos, demonstrada pelo Gráfico 1, se deve ao Programa Pasto Verde. 
Implantado, no ano 2000, pela Secretaria de Agricultura e Pecuária do Estado 
(SEAGRI), o programa vem estimulando os produtores cearenses a adotarem 
técnicas de modernização na produção de leite, como o sistema intensivo 
(irrigado), a seleção genética do rebanho e o pastejo rotacionado. Hoje, são 
produzidos mais de 50.000 litros diariamente em todo o Estado, segundo dados 
da SEAGRI. 

Em parceria com o Ministério do Desenvolvimento Social e Combate à Fome e 
com 30 Municípios cearenses, a SEAGRI também implantou, em 2004, o 
Programa Leite é Saúde. Ao todo, o programa beneficia 96 municípios com a 
distribuição diária de leite. 
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Gráfico 1: Evolução da produção de leite no Ceará de 1990  a 2004. 

Fonte:Embrapa (jan/2007) 

Essa também é uma ação que, além de combater a desnutrição no Ceará, 
contribui muito para dar vazão à produção leiteira. A SEAGRI comprou em 2005 
o litro de leite a R$ 0,57 (um valor acima do mercado cearense).  

6.2 RENTABILIDADE DE CADA ETAPA DA CADEIA PRODUTIVA DO 
LEITE NO ESTADO DO CEARÁ EM 2005 

A cadeia  de leite no Ceará  movimenta-se considerando os períodos da colheita 
do algodão em rama no cada Estado da Bahia, do tempo necessário para o 
beneficiamento do algodão e do esmagamento do caroço, do prazo dos estoques 
do algodão em rama, do caroço e da torta de algodão, e da sazonalidade da 
produção de leite e consumo de óleo comestível. Desta forma, é possível 
diminuir os custos operacionais do empreendimento consumidor e os custos 
financeiros do fornecedor, dentro da expectativa que os contratos de 
fornecimento de produtos da cadeia produtiva antecipa, em cada operação 
comercial, a movimentação financeira em 30 (trinta) a 45 (quarenta e cinco) dias. 

A cadeia produtiva  do leite trabalhou, em 2005, com cerca de 130.000 toneladas 
de caroço de algodão, que equivale a apenas 9% da produção brasileira anual, 
estimada em 1.400.000 toneladas.  O Ceará só produziu 10.000 toneladas de 
caroço, e as demais 120.000 toneladas são importadas principalmente da região 
centro-oeste que produz mais de 1.000.000 toneladas por ano.  

O beneficiamento do caroço em rama é basicamente efetuado por fora do Estado 
do Ceará, são 40 (quarenta) o número de beneficiadores que processam o 
algodão, cabendo a cada, em média, o fornecimento de  250 toneladas de caroço 
por mês.  A produção de caroço gera uma renda em torno de R$ 5.000.000,00 
(cinco milhões de reais) por mês, dos quais apenas R$ 450.000,00 ficam no 
Ceará.  

O esmagamento do caroço, todavia, é feito por empreendedores fixados no 
Ceará, num número estimado de 15 esmagadores de caroço, cabendo a cada, em 
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média, o esmagamento de 722 toneladas por mês, com a produção total no 
Estado 1.100 toneladas de óleo bruto e 8.800 toneladas de torta de algodão, 
gerando uma receita total da ordem de R$ 6.000.000,00 (seis milhões de reais).  

O Ceará consome por ano em média 100.000 toneladas de torta por ano e 
atualmente mais 13.000 toneladas de óleo bruto, de forma que, toda a produção 
dos esmagadores de caroço, tem mercado cativo aqui mesmo no Ceará. Os 
esmagadores de caroço trabalharam certos de que existe uma demanda completa 
para os seus produtos. Todavia, é importante que se destaque que esta demanda é 
efetuada por 28.000 (vinte e oito mil) produtores rurais, dos quais apenas  4.000 
(quatro mil) participam da cadeia produtiva. Desta forma, os esmagadores de 
algodão, dispõe de estoques não só para satisfazer a demanda da Rede, como 
para suprir outros mercadores consumidores. O consumo de óleo bruto 
atualmente vem sendo feito por duas fábricas de  óleo e margarinas cearenses.  

Diante do exposto, pode-se dizer que  a cadeia produtiva apresentada é 
tecnicamente e economicamente viável, que apresenta rentabilidade em todos as 
etapas da cadeia, e esta livre de “gargalhos” tanto no fornecimento de matéria-
prima (demanda de apenas 9% da produção nacional), quanto na demanda dos 
produtos (mercado consume mais de 100% da produção de tortas, óleo, produtos 
lácteos). 

Este trabalho analisa os Arranjos produtivos como estratégia para a 
competitividade na logística de suprimento na cadeia produtiva do leite no 
Estado do Ceará através de um estudo de caso. A cadeia que foi analisada no 
estudo consumiu em 2005, 12.492 tonaladas de caroço de algodão, gerando uma 
receita anual de R$1.931.066,25; dos três esmagadores de caroço de algodão  
utilizados no estudo localizam-se dois deles nas cidades de Cedro e Iço da região 
centro-sul do estado e um na cidade de Quixadá, na região central. Esses 
esmagadores de caroço de algodão colocaram a disposição da cadeia 9.707 
toneladas de torta de algodão e 1.286 toneladas de óleo bruto, conforme 
evidencia a Figura 3.  

6.3 COMPOSIÇÃO DA CADEIA PRODUTIVA A SER ANALISADA E 
SUAS FUNÇÕES DENTRO DO ARRANJO  

A visão de cadeia produtiva ajuda os responsáveis pela tomada de decisão a 
tratar da questão de acesso a insumos e mercados na abordagem das atividades 
produtivas. Considerando que a cadeia produtiva é uma  rede constituída por 
diversos atores que geram relações de força coletiva, que influenciam 
diretamente as estratégias mercadológicas e comerciais, assim como a tomada de 
decisão de cada um dos atores" (Jank et al.1999).  

Para melhor entender a cadeia que será analisada no trabalho, é importante 
conhecer as principais estruturas que compõem a rede, que estão demonstradas a 
seguir: 
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9.707 toneladas
0,67% da produção nacional

Receita mensal estimada em R$ 5.000.000,00 Receita Mensal R$1.931.066,25

ESMAGADORES DE CAROÇO

Localização: Ceará distribuídos em Cedro, Quixadá e Juazeiro

Óleo bruto Torta

Localização: Bahia

130 .000 toneladas
9% da produção nacional

Caroço de algodão

 Produtos: pluma, caroço, linter

PRODUTORES DE  ALGODÃO

1.286 toneladas/ano
Receita anual de R$ 1.123.099,66

9.707 toneladas/ano
Receita anual de R$ 3.707.554,65

UNIDADES PRODUTORAS DE LEITE

(Ceará)
Produto: leite in natura

USINA DE LEITE
COOPERATIVA

USINA DE ÓLEO
(Ceará)

Leite in Natura

CONSUMIDORES ATACADISTAS

CONSUMIDORES VAREJISTAS

CONSUMIDOR FINAL

Leite Longa Vida, Manteiga,       Bebida láctea e 
Leite Tipo B e C.

 

 

Figura 3- Fluxos de Produtos na Cadeia do Algodão e do Leite. Fonte: Elaborado 
pelos autores com base nos dados coletados 

Chegou-se a um nível de detalhamento de todo o fluxo de recursos financeiros 
do processo produtivo de forma a otimizá-los e possibilitar a movimentação e 
alavancagem de estruturas operacionais, que antes estavam desativadas ou sub-
utilizadas.  Com o adequado detalhamento deste fluxo de recursos, e das 
operações de adiantamentos a fornecedores e as concomitantes amortizações de 
dívidas, o capital de giro de R$ 10.000.000,00 (dez milhões)  gerou no mês uma 
receita mensal da ordem de R$ 50.000.000,00 (cinqüenta milhões), ou seja, cada 
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real financiado gerou cinco reais de receita. 

A aglutinação de parceiros consiste na fusão de empreendimentos visando à 
redução de custos e a ganhos de escala; a formação de consórcios para aquisição 
de equipamentos de uso comum; e a contratação de treinamentos e assistências 
técnicas para parceiros de uma mesma microregião. 

As empresas estão cada vez mais em busca de otimizar custos, obter resultados 
positivos, bem como garantir a sobrevivência em um mundo globalizado e 
altamente competitivo, onde a concorrência assume, ao mesmo tempo, as 
características de parceira e rival. Para demonstrar isso, segue uma análise da 
contribuição do arranjo produtivo na gestão de custos em parte da cadeia 
apresentada anteriormente. A análise de custos do arranjo produtivo, neste 
trabalho, abrange a aquisição de caroço de algodão de fora do Estado do Ceará 
por 87 pecuaristas de leite e envio direto do mesmo para industrialização no 
Estado do Ceará para três esmagadores de caroço no ano de 2005. Após a 
conclusão do processo de esmagamento do caroço, os esmagadores entregam a 
torta de algodão aos pecuaristas de leite em três regiões do Estado e o óleo em 
uma usina de óleo de algodão. 
 
Para demonstrar a gestão de custos, necessitou-se, primeiramente, elaborar um 
levantamento através dos relatórios de custos e produção de cada uma das 
unidades de esmagamento a fim de se conhecer a quantidade de caroço de 
algodão adquirida, assim como as produções de torta e óleo de algodão por toda 
cadeia em questão e suas respecitvas percentagens. Os resultados encontram-se 
destacados na Tabela 3. 
 

DESCRIÇÃO QTDE %

Quantidade Adquirida de Caroço de algodão ( kg ) 11.695.303              100,00%

Produção de Torta de Algodão ( kg ) 9.707.102                83,00%

Produção de óleo bruto de Algodão ( L ) 1.286.483                11,00%

Perdas do Processo 701.718                   6,00%

PRODUÇÃO DE TORTA E ÓLEO BRUTO PRODUZIDA EM 2005

 
 

Tabela 3 – Produção de Torta e Óleo Bruto em 2005. Fonte: Elaborado pelos 
autores com base nos dados coletados 

 
A Tabela 3 apresenta o detalhamento de custos de produção obtidos por unidade 
de esmagamento de caroço. Observa-se que os custos unitários são diferentes 
entre as unidades, sendo que tais resultados são provenientes das diferenças 
existentes entre o custo do transporte da matéria-prima caroço de algodão que 
está inserida no  custo do mesmo. Vale destacar que o item fretes e carretos 
refere-se ao custo do tranporte para distribuir a torta de algodão entre os  
pecuaristas de leite. Nota-se também que o custo médio para a produção da torta 
de algodão da cadeia é de R$309,83 por tonelada produzida. 
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UND.I UND II UND III Total

Produção de Torta de Algodão ( kg ) 1.339.902      4.900.700          3.466.500          9.707.102         -              

Custos de Produção:

  Taxa de industrialização 102.323,92    66.824,70          253.990,40        423.139,02       0,04             

  Fretes e Carretos 128.261,13    52.840,76          323.022,89        504.124,78       0,05             

  Material de Embalagem -                97.278,00          51.946,60          149.224,60       0,02             

  Caroço de Algodão 262.378,60    830.893,99        837.793,66        1.931.066,25    0,20             

Custos de Produção 492.963,65    1.047.837,45     1.466.753,55     3.007.554,65    0,31             

Custo unitário ( ton ) -                -                    -                    309,83              -              

CUSTO DE PRODUÇÃO DA TORTA DE ALGODÃO EM 2005

DESCRIÇÃO QUANTIDADE / VALOR

Custo 
Unitário 
Médio

 
Tabela 3– Custo de Produção de Torta em 2005. Fonte: Elaborado pelos autores 

com base nos dados coletados. 
 
Para demonstrar a gestão estratégica de custos na cadeia, segue uma análise 
comparativa entre a situação atual do arranjo (produção da torta de algodão, 
através da aquisição e industrialização do caroço de algodão em parceria com os 
esmagadores e produtores) e aquisição da torta de algodão, conforme especifica a 
Figura 3. 

VALOR (R$) %
Qtde Produzida ( ton ) 9.707                       Qtde Adquirida (ton ) 9.707                       -                    
Custo unitário R$ ( ton ) 309,83                     Custo unitário R$ ( ton ) 427,00                     117,17              37,82             
Custo de Produção (R$) 3.007.554,65            Custo de Aquisição (R$) 4.144.932,55           1.137.377,90    37,82             

Qtde Produzida (ton ) 1.286                       
Preço de venda ( ton ) 873,00                     
Receita de vendas (R$) 1.123.099,66           2.260.477,56         

PRODUÇÃO DE ÓLEO BRUTO DE 
ALGODÃO

GANHO TOTAL

DEMONSTRATIVO DOS GANHOS GERADOS EM FUNÇÃO DO ARRANJO PRODUTIVO

ECONOMIA
PRODUÇÃO DA TORTA DE ALGODÃO AQUISIÇÃO DA TORTA DE ALGODÃO

 
 

Figura 3 – Ganhos Com o Arranjo Produtivo em 2005. Fonte: Elaborado pelos 
autores com base nos dados coletados. 

Por meio da Tabela 4, observa-se que o custo de produção da torta de algodão no 
período analisado através do arranjo produtivo foi de R$309,83 por tonelada, 
gerando um custo total de produção de R$3.007.554,65 e uma receita pela venda 
do óleo bruto de algodão de R$1.123.099,66. No entanto, caso os pecuaristas de 
leite não se organizassem coletivamente neste arranjo produtivo teriam que 
adquirir a torta de algodão a R$427,00 por tonelada. Isto é, teriam que 
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desembolsar a mais R$117,17 por tonelada adquirida e ainda não obteriam 
receita com a venda do óleo de algodão.  

De acordo com o arranjo produtivo apresentado, a cadeia obtém um ganho de 
R$2.260.477,56 sendo na produção da torta 1.137.377,90 e 1.123.099,66 na 
venda do óleo bruto. Logo, pode-se concluir que a existência do arranjo 
produtivo mostrou-se como uma excelente estratégia de gestão de custos na 
medida em que possibilitou a otimização de recursos financeiros e materiais, 
redução de custos, ganhos de escala, movimentação de máquinas produtivas 
desativas, melhoramento da eficiência e da produtividade dos parceiros.  

  

CONSIDERAÇÕES 

Para o desenvolvimento e manutenção de um arranjo produtivo, na atual 
conjuntura econômica, social e empresarial, faz-se necessário compreender todos 
os fatores que levam à implementação da vantagem competitiva, pois é assim 
que o mundo está agindo e encarando a realidade atual. As empresas estão cada 
vez mais em busca de otimizar custos, obter resultados positivos, bem como 
garantir a sobrevivência em um mundo globalizado e altamente competitivo. 
Portanto, o arranjo produtivo apresentado neste trabalho demonstrou ser uma das 
estratégias para que as 83 micro-empresas participantes tenham tornado-se mais 
produtivas, competitivas e lucrativas. E por terem alcançado esses objetivos a 
bacia leiteira pode proporcionar uma série de melhorias para a qualidade de vida 
das famílias, como manutenção das estradas, facilidade de transporte, acesso à 
saúde e educação, consolidação dos comércios locais, emergências de pequenos 
núcleos urbanos, valorização da terra e fixação das famílias no campo. 

Ademais, a produção leiteira  também possibilitou a existência de  sistema 
associativo, por meio da organização da comercialização do leite e derivados, do 
acesso a insumos, e programas de melhoramento genético do rebanho e de 
treinamentos dos produtores, especialmente sobre a qualidade da produção. 

Logo, conclui-se que a cadeia produtiva analisada apresentou-se é técnico e 
economicamente viável, apresentou no período analidado  rentabilidade em todos 
as  suas etapas e esteve livre de gargalos tanto no fornecimento de matéria-prima 
(da produção de tortas pelo esmagamento do caroço de algodão) quanto na 
demanda dos produtos (óleo, margarinas e  produtos lácteos) graças às 
economias geradas dentro do arranjo produtivo. 

Verifica-se que para se compreender a dinâmica de um arranjo é necessário 
conhecer em profundidade suas especificidades, seu peso e papel dentro da 
cadeia produtiva, em que setores se inserem, com quais atores está envolvido, 
que tipo de ligações há entre esses atores, assim como as economias regionais e 
internacionais na qual estão inseridos. Neste contexto, cadeia produtiva é a 
seqüência de processos (ou atividades) desenvolvidos para a concepção do 
produto ou serviço final. 

Através da verificação das potencialidades, vocações e oportunidades do 
território onde está inserido o arranjo produtivo local que são construídas as 
vantagens competitivas sustentáveis de cada APL. 

É interessante ressaltar que eficiência coletiva não significa necessariamente que 
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todas as empresas analisadas no estudo estejam crescendo na mesma proporção, 
pois o fator competitividade continua inerente, mesmo nesta estrutura produtiva. 
O que passa a acontecer, é a existência de um mercado e relações mais 
transparentes que podem incitar tanto a competição quanto a cooperação, 
resultando em crescimento para algumas empresas enquanto outras podem 
decair, auferindo de forma geral um ganho coletivo, contribuindo para o 
desenvolvimento das entidades empresariais e, consequentemente, da região. 

 
REFERÊNCIAS 

AGROPOLO: Uma proposta metodológica. Brasília: ABIPTI, 1999. 

ALBERTIN, M.; TORRES, M. S. O processo de governança em arranjos 
produtivos: o caso da cadeia automotiva do RGS.  (tese de Doutorado-223 págs.) 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2003. 

ALBERTIN, M.; TORRES, M. S. Desenvolvimento de pequenas e médias 
empresas em clusters. In. Encontro Nacional de Engenharia de Produção, 22., 
2002, Curitiba, PR. Anais... Curitiba: PUCPR, 2002. 

AMATO, J. Redes de cooperação produtiva: antecedentes, panorama atual e 
contribuições para uma política industrial. São Paulo: USP, 1999. Tese de 
Doutorado – Escola Politécnica da Universidade de São Paulo. 

BALLOU, R. H. Logística empresarial. Rio de Janeiro: Atlas, 1993. 

CHING, H Y. Gestão de estoques na cadeia de suprimentos. São Paulo: Atlas, 
1999.  

DE LUCA, J.F. Modelo Cluster eco-industrial de desenvolvimento regional: o 
pólo da mineração do carvão no sul de Santa Catarina. Florianópolis: UFSC, 
2001. Tese de Doutorado. Programa de Pós-Graduação em Engenharia de 
Produção. 

FREIRES, F. G. M. Proposta de um modelo de gestão de custos da cadeia de 
suprimentos. 2000.135 p. Dissertação. (Mestrado em Engenharia de Produção) 
Universidade Federal de Santa Catarina. 

KLIEMANN, F. J.; HANSEN, P. B. A emergência da mesoanálise como forma 
de avaliação de cadeias e da competitividade empresarial sistêmica. In. 
Encontro Nacional de Engenharia de Produção, 22. 2002. Curitiba, PR. Anais. 
Curitiba: PUCPR, 2002. 

PIRES, M. S. Uma metodologia de desenvolvimento regional com base no 
modelo endógeno, sistêmico e distintivo de competitividade: o caso de 
mercoeste. Santa Catarina: UFSC, 2001. Tese de Doutorado – Programa de Pós-
Graduação em Engenharia de Produção – UFSC. 

PORTER, M. Clusters e competitiva. Tradução por HSM Management. Revista 
HSM Management, p.100 – 110, julho/agosto, 1999. 

PORTER, M. Vantagem Competitiva – criando e sustentando um desempenho 
competitivo superior. Tradução por Elizabeth Maria de Pinto Braga.  Rio de 
Janeiro : Campus, 1990. 

 2366  



SALERNO, M. S. ET AL. Mapeamento da nova configuração da cadeia 
automotiva brasileira: apuração das questões do questionário: freqüência 
simples. São Paulo, EPUSPPRO, 2001a. Disponível em: 
<http://www.poli.usp.br/pro/cadeia-automotiva>. Acesso em: 04 fev. 2006. 

SHANK, J. K.; GOVINDARAJAN, V. A Revolução dos Custos: como 
reinventar e redefinir sua estratégia de custos para vencer em mercados 
crescentemente competitivos. Tradução por Luiz Orlando Lemos.  5ª ed.  Rio de 
Janeiro : Campus, 1997. 

 2367  



 

 2368  


	O IMPACTO DOS ARRANJOS PRODUTIVOS  LOCAIS COMO ESTRATÉGIA PARA COMPETITIVIDADE NA LOGÍSTICA DE SUPRIMENTOS. ESTUDO DE CASO NA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE NO ESTADO DO CEARÁ. 
	RESUMO  
	 
	1 INTRODUÇÃO
	2 ARRANJOS PRODUTIVOS E SUAS FORMAS DE COOPERAÇÃO INTEREMPRESAS
	3 VANTAGEM COMPETITIVA
	4 CADEIA DE VALOR
	5 TÉCNICAS EXTRAÍDAS DO CUSTEIO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 
	6. ESTUDO DE CASO
	6.1 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR
	6.1.1 PRODUÇÃO  DE  LEITE NO MERCADO INTERNACIONAL
	6.2 PRODUÇÃO DE LEITE NO MERCADO NACIONAL
	6.1.3 PRODUÇÃO DE LEITE NO ESTADO DO CEARÁ

	6.2 RENTABILIDADE DE CADA ETAPA DA CADEIA PRODUTIVA DO LEITE NO ESTADO DO CEARÁ EM 2005
	6.3 COMPOSIÇÃO DA CADEIA PRODUTIVA A SER ANALISADA E SUAS FUNÇÕES DENTRO DO ARRANJO 

	 
	CONSIDERAÇÕES
	REFERÊNCIAS


