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1 – Introdução

O PENSA (Centro de Inteligência em Agronegócios) foi convidado em meados de 2004 pela
Câmara Setorial do Leite no Estado de São Paulo, a estudar o Sistema Agroindustrial do Leite no
Brasil. Para o grupo, que por mais de 15 anos vem estudando sistemas agroindustriais no Brasil e
no exterior, estudar o SAG do Leite parecia ser um desafio amplo e demasiadamente complexo
considerando os diversos aspectos e complexidades existentes neste sistema que deveriam ser
considerados.

A metodologia de trabalho do PENSA fundamenta-se na análise de redes agroalimentares. Todo o
enfoque de análise do PENSA parte de uma visão de redes de empresas, a partir da dinâmica do
consumidor, e os conseqüentes desdobramentos para os demais agentes do sistema produtivo
(distribuição, indústria e produtores).

Figura 1 – Área de atuação do PENSA
Fonte: GESis Leite SP 2010.

Dentro das atividades do PENSA destacam-se profissionais com experiência prática e teórica nos
processos de planejamento estratégico e estruturação de instituições públicas e privadas aliando-
se a este foco de conhecimento, a experiência na dinâmica das redes de negócios.

O PENSA tem três áreas claras de atuação que são totalmente interligadas e podem ser
visualizadas na figura 1. A primeira trata-se de pesquisa acadêmica realizada nos diversos
projetos desde graduação a pós-doutorado desenvolvido pelos pesquisadores do programa. A
segunda tem relação com projetos de extensão, onde são oferecidos diversos cursos nas áreas
dos agronegócios em parcerias com fundações, universidades e empresas. A terceira área trata-
se de projetos de assessoria e consultoria que são realizados pelo grupo.

Este projeto foi desenvolvido em parceria com o grupo Markestrat. O Markestrat é uma
organização que integra professores, doutores e mestres ligados aos departamentos de
administração e Economia da Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão
Preto da Universidade de São Paulo. O Grupo foi fundado em 2004 visando desenvolver estudos
e projetos em marketing e estratégia em diversos setores da economia. O markestrat tem seu
enfoque principal voltado para a análise, planejamento e implementação de estratégias para
empresas orientadas ao mercado com enfoque em redes produtivas (Netw orks). Sua missão é
“Desenvolver e Aplicar Conhecimento sobre Gestão de Estratégia e Marketing em Redes
Produtivas, Visando Aumentar a Competitividade das Empresas, por meio da Interação entre
Pesquisa, Ensino e Extensão”.
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1.1 – O PENSA e o SAG Leite no Brasil

A parceria do PENSA com o SAG do Leite no Brasil teve início no ano de 2005 num primeiro
trabalho denominado de “Tomografia do Sistema Agroindustrial do Leite no Brasil”, onde
informações de todo o sistema foram levantadas e apresentadas num w orkshop realizado no final
deste mesmo ano com a presença de mais de 100 integrantes da cadeia produtiva.

Como resultado deste estudo, pode-se quantif icar que o Sistema Agroindustrial do Leite no Brasil
movimentou no ano de 2004 um montante de R$ 66,3 bilhões. Estes dados foram conseguidos
através das informações levantadas em todos os elos da cadeia produtiva utilizando a
metodologia de Gestão Estratégica de Sistemas Agroindustriais (GESis) proposto pelo Professor
Marcos Fava Neves e aceito num dos principais congressos do Brasil, a ANPA D no ano de 2006.

Os resultados deste trabalho foram então compilados e apresentados em um Workshop realizado
na Faculdade de Economia e Administração da USP de Ribeirão Preto. Um livro denominado
“Estratégias para o Leite no Brasil” (Figura 2) também foi elaborado e publicado pela Editora Atlas
que tem como coordenadores os professores Matheus Alberto Cônsoli e Marcos Fava Neves.

Figura 2 – Capa do livro Estratégias para o Leite no Brasil

Como resultado do projeto de Tomografia da Cadeia do Leite, um conjunto de 70 ações
estratégicas também foram levantadas e priorizadas pelos agentes da cadeia produtiva presentes
no w orkshop. Estas ações foram classif icadas em diversos vetores: educação, coordenação,
tecnologia, marketing e ambiente institucional e com a ajuda de importantes integrantes de
diversos elos da cadeia produtiva foram estruturados em 10 projetos estratégicos mais um projeto
âncora para a implementação dos demais.

O projeto âncora está relacionado à estruturação de uma organização vertical para o Sistema
Agroindustrial do Leite no Brasil enquanto que os demais projetos estão relacionados a diversas
áreas. Os 10 projetos priorizados estão listados abaixo e compõem a segunda fase do
relacionamento do PENSA com a SAG do Leite através do projeto de GESis Leite SP 2010.

1. Centro de Inteligência da Cadeia do Leite

2. Capacitação de unidades produtivas

3. Programa de qualidade do leite

4. Plano de competitividade nas fazendas

5. Planejamento estratégico de cooperativas

6. Plano de competitividade e sustentabilidade industrial

7. Plano de expansão e sustentabilidade da exportação
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8. Oportunidades de mercado

9. Análise legal e de não conformidades

10. Análises jurídico-societária e fiscal da cadeia do leite

1.2 – GESis Leite SP 2010

O projeto de Gestão Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite no Estado de São Paulo busca
através da elaboração de ações estratégicas a serem implementadas até o ano de 2010 o
aumento de competitividade de todos os integrantes do sistema.

Para viabilização deste projeto, as organizações SEBRAE/SP, FA ESP/SENAR e SESCOOP
fizeram uma parceria para viabilizar a elaboração deste projeto. Como apoio institucional também
fizeram parte as seguintes organizações: Secretaria da Agricultura do Estado de São Paulo
através da CODEAGRO, EMBRA PA, IEA e Leite São Paulo.

Entidades financ iadoras:

�

�

Apoio institucional:

Figura 3 – Logos das entidades financiadores e entidades que apoiaram institucionalmente o proj eto.

Além da equipe PENSA e Markestrat também fizeram parte do projeto as equipes do Programa de
Estudos e Pesquisas em Cooperativismo da FEA/USP Ribeirão Preto, a SCOT Consultoria além
do escritório Machado e Machado Advogados e Uni.Business. Estas organizações reuniram um
grupo de 20 pessoas entre alunos de graduação, pós-graduandos, técnicos da área além de
professores da Universidade de São Paulo.

Figura 4 – Logos das entidades parceiras na execução do projeto.

A participação das entidades financiadoras justif ica-se, pois com a implementação das ações
decorrentes do projeto de Gestão Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite, espera-se um
fortalecimento dos agentes da cadeia no Estado, garantindo um desenvolvimento dos micros,
pequenos, médios e grandes produtores, latic ínios e indústrias dispersos pelo Estado, mantendo
assim os empregos, renda e arrecadação de tributos, desenvolvendo a cadeia e melhorando sua
competitividade frente aos demais estados produtores.
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CONSULTORIACONSULTORIA

SCOTSCOT
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1.3 – Metodologia GESis Leite SP 2010

Figura 5 – Metodologia de i mplementação do GESis Leite 2010.
Fonte: GESis Leite SP 2010.

A implementação do projeto GESis Leite SP 2010 começou em uma reunião realizada com alguns
membros da cadeia produtiva onde foi determinado o escopo de cada um dos 10 projetos. Para
auxiliar nesta definição dos escopos, foi realizado uma análise do ambiente interno através de
pesquisa de dados secundários e primár ios e um Benchmarking internacional realizado em
organizações na Austrália e Nova Zelândia que estão detalhados no capítulo 3.

Depois de definido o escopo dos 10 projetos, foi realizado um 1ë Workshop com diversos
membros do sistema agroindustrial do leite durante a Expomilk em São Paulo. Neste w orkshop
foram apresentados os resultados do ambiente interno e do benchmarking internacional, além de
definir os membros dos comitês gestores que fizeram parte na elaboração dos projetos
estratégicos.

Figura 6 – Fotos do 1ë Wor kshop r ealizado na Expomil kem São Paulo

Após a realização do 1ë w orkshop as idéias sugeridas foram adicionadas e o detalhamento das
ações estratégicas foi efetuado. Nesta segunda etapa, pesquisas, entrevistas e visitas foram
realizadas de forma a contribuir para o desenvolvimento dos projetos.
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Um segundo workshop foi realizado na FEA/USP em Ribeirão Preto no início de fevereiro. Neste
workshop foram apresentadas as principais ações estratégicas propostas. Após a apresentação,
uma segunda reunião com os membros dos comitês gestores foi realizada onde as ações
propostas foramnovamente debatidas.

Figura 7 – Fotos do 2ë wor kshop realizado na FEA/USP Ribeirão Preto e da reunião de comitê gestor

Numa terceira etapa do projeto, as ações sugeridas foram detalhadas estrategicamente,
definindo-se prazos, custos e responsáveis. Estas ações foram então apresentadas em um
terceiro e último workshop no qual contou-se com a presença de algumas lideranças da cadeia
produtiva para validação das ações propostas.

Figura 8 – Fotos do 3ë wor kshop realizado na FEA/USP Ribeirão Preto.

1.4 – Membros dos comitês gestores

Participaram deste projeto as seguintes pessoas que gostaríamos de agradecer a disponibilidade
e colaboração ao atender os integrantes de nossa equipe.

· Ademir de Lucas (ESALQ-USP)
· Ana Maria Amaral (IEA)
· André de F. Pedroso (EMBRAPA/ CPPSE)
· Antônio Julião Damásio (Câmara Setorial do Leite SP/COLASO)
· Antonio José Xavier (AEX Consultoria)
· Cícero Hegg (Laticínios Tirolez)
· Cíntia Luisa (SEBRAE/SP)
· Claudia Cristina P. Paz (APTA/SAA)
· Claudia Rodrigues Pozzi (APTA – IZ)
· Claudio Silveira Brisolara (FAESP)
· Daniel de Figueiredo Felippe (Nilza Alimentos)
· Deise Marsiglia (Instituto Adolf Lutz)
· Dirceu Torres (ABIQ)
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· Diva Burnier (IBGE)
· Edimir de Oliveira (OCESP/SESCOOP)
· Eduardo Lopes de Freitas (COONAI)
· Érica Monteiro de Barros (FAESP)
· Felix Alle Junior (Laticinios Tirolez)
· Francisco Peres Junior (SAA-PR)
· Guilherme Santos e Campos (SEBRAE-SP)
· Ignez Novaes de Góes (CCL)
· Jair Kaczinski (Faesp/SENAR)
· João Walter Dürr (CBQL)
· José Alberto Silva
· José Edson Rosolen (Leite Brasil)
· José Mario T. Morais (SISP)
· José Tadeu Guimarães (FAESP)
· Laércio Barbosa (FIESP/Leite Jussara)
· Lenira El Faro (PRDTA/APTA/SAA)
· Lidia Picinin (UDESC)
· Luis Francisco Prata (UNESP Jaboticabal)
· Luiz Francisco Zafalon (EMBRAPA/ CPPSE)
· Luiz S. Oyama (ABILP / MilkLins)
· Manuela Gama (Láctea Brasil)
· Marcelo Barbosa Avelar (COONAI)
· Marcelo Moura Campos (Leite São Paulo)
· Marcia Gomes Senna (Fazenda Bela Vista)
· Marcos Brandão D. Ferreira (EPAMIG)
· Marcos Veiga dos Santos (FMVZ/USP)
· Maria Izabel Merino de Medeiros (PRDTA/APTA/SAA)
· Marianne de Oliveira Silva (CATI)
· Mário Cesar Ralise (OCESP/SESCOOP/SP)
· Maurício C. G. de Salles (SENAR-RJ/FAERJ)
· Nelson Pedro Staudt (SAA - SP)
· Oscar Tupy (CPPSE/EMBRAPA)
· Paula Ornellas Belo Fagnani (SEBRAE/SP)
· Paulo Tilelli de Almeida (ALAP)
· Paulo Vieira
· Raphael Oliveira (CCL)
· Raquel Gimenes (CEPEA)
· Renata Tieko Nassu (EMBRAPA/ CPPSE)
· Ricardo José Bastos (FAERJ)
· Roberto Jank Junior (Leite Brasil/ Láctea Brasil)
· Rosana de O. Pithan e Silva (IEA/SAA)
· Roselaine Pedro (SEBRAE/SP)
· Silvio César de Souza (SEBRAE)
· Suzely de Miranda (SAA)
· Tarcísio Antônio de Rezendo Duque (CCL)
· Teodoro Miranda Campos (SENAR/SP)
· Thomaz Fronzaglia (IEA/APTA)
· Valdir Gonçalves Fonseca (CCLSP)
· Valquiria da Silva (IEA/SAA)
· Vera Lúcia Cardoso (Apta Regional PRDTA/Centro Leste)
· Vera Regina M. Barros (MAPA/SP)
· Yuri Costa de Oliveira

Agradecimentos também às cooperativas que responderamao questionário da pesquisa realizada
para esse projeto, bemcomo às que receberama equipe do projeto para visita e complementação
de informações: Colaso, CCL-SP, Comevap, CLG e Coonai. Gostaríamos de agradecer também a
todos que de forma indiretamente ajudaram neste projeto, seja através da participação nos
workshops ou fornecendo material para auxiliar na definição das ações propostas



149

8 – Capacitação de Unidades Produtivas

Sérgio Pinheiro Torggler
Marcelo Francini Girão Barroso

Sigismundo Bialoskorski Neto
Marina Teixeira Trindade

8.1 – Introdução, objetivos e metodologia

A capacitação técnica dos produtores rurais de leite, da mão de obra e dos técnicos dos diversos
níveis envolvidos na atividade, é de fundamental importância ao sucesso da atividade. Existe
atualmente no Estado uma quantidade relevante de cursos de capacitação diversos, não somente
para produtores de leite e seus familiares como tambémpara técnicos emciências agrárias, nível
médio e superior, técnicos dos laticínios e agentes de extensão rural. Não obstante os esforços de
capacitação empreendidos por diversas instituições, nota-se uma dispersão ampla quanto ao foco
dessas iniciativas, bem como um não casamento delas com as técnicas e orientações indicadas
para cada tipo, porte e estrutura de produtor.

Nesse projeto sobre capacitação das unidades produtivas de leite em São Paulo, procuramos
identificar algumas ações possíveis a serem empreendidas pelas instituições já envolvidas com
isso, visando à melhor eficácia dos esforços já existentes e assim à melhoria das condições
operacionais dos produtores de leite do Estado.

A seguir, uma descrição da situação atual dos esforços de capacitação das unidades produtivas
de leite emSão Paulo.

A capacitação das unidades produtivas agropecuárias de leite já é realizada no Estado por
diversas instituições. Entre elas citamos algumas com potencial para liderar ações de capacitação
das unidades produtivas nos moldes propostos por este projeto. São elas, de acordo comalgumas
de suas características:

· Serviços nacionais para formação de pessoal:

o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-SP). Focado
especialmente no apoio à ação empreendedora; realiza suas ações de forma
pulverizada, por meio dos escritórios regionais e do Sistema Agroindustrial
Integrado.

o Serviço Nacional de Aprendizagem Rural, ligado à Federação da Agricultura do
Estado de São Paulo (FAESP/SENAR). Focado na formação do trabalhador e do
produtor rural; atua em todo o Estado, por meio de cursos focados nas diferentes
tarefas executadas na atividade rural.

· Fundações universitárias:

o Fundação de Estudos Agrários “Luiz de Queiroz”, em apoio à Escola Superior de
Agricultura “Luiz de Queiroz” (FEALQ e ESALQ/USP). Realiza cursos, simpósios e
eventos relacionados à produção agropecuária para leite.

o Fundação para Pesquisa e Desenvolvimento da Administração, Contabilidade e
Economia, em apoio à Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de
Ribeirão Preto (FUNDACE e FEA-RP/USP). Realiza cursos de especialização em
economia e controladoria e gestão de cooperativas agropecuárias.

· Empresas e órgãos públicos de geração, difusão e transferên cia tecnológica:

o Centro Nacional de Pesquisas em Gado de Leite, da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuária (CNPGL/EMBRAPA). Localizada em Juiz de Fora-MG,
realiza diversos cursos em seus centros de treinamento para pessoal técnico,
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difundindo as técnicas produtivas e tecnologias desenvolvidas por seus técnicos e
pesquisadores.

o Agência Paulista de Tecnologia dos Agronegócios (APTA). Por meio dos seis
institutos de pesquisas agrícolas (Agronômico, de Zootecnia, de Pesca, de
Economia Agrícola, de Tecnologia de Alimentos e Biológico), das 34 unidades de
pesquisa e desenvolvimento e dos 15 Pólos Regionais de Desenvolvimento
Tecnológico dos Agronegócios gera e transfere conhecimentos científicos
relevantes à atividade agropecuária e ao agro-negócio do Estado.

o Coordenadoria de Assistência Técnica Integral (CATI). Por meio de sua estrutura
de unidades regionais agrícolas e Casas de Agricultura, atende o produtor rural
coma adaptação, difusão e transferência de tecnologias produtivas.

Para o desenvolvimento desse trabalho, foi realizado um mapeamento das ações de capacitação
já realizadas regularmente por essas instituições. As informações solicitadas estão nos gráficos
gerados e na seção estão as informações das instituições que atenderam à solicitação da
pesquisa.

Desse levantamento, é significativo ressaltar algumas informações. O SEBRAE-SP parece ser a
instituição com maior diversificação quanto aos temas trabalhados em seus cursos, quase
igualando os esforços sobre manejo vegetal, animal, produção de leite e gestão do
empreendimento. A APTA, o CNPGL e o SENAR parecem focar suas atividades para o manejo
animal e vegetal, com menos ações sobre os demais temas, enquanto a CATI quase metade de
seus esforços para o desenvolvimento da gestão do empreendimento. A FUNDACE, por sua vez,
com seus cursos de MBA trabalha unicamente temas relacionados à gestão do empreendimento.
Entre os sub-temas, os mais trabalhados são manejo de pastagens e produção de alimentos para
bovinos de leite dentro de manejo vegetal, sanidade de bovinos em manejo animal e gestão da
propriedade rural na parte de gestão do empreendimento.

Entre os públicos atendidos pelos cursos oferecidos, o produtor rural é o que recebe a maior parte
das instruções, sendo contemplado pelas cinco instituições que responderam esta parte da
pesquisa. O pessoal de ciências agrárias – estudantes, profissionais e técnicos – é contemplado
nas programas especialmente do CNPGL, da APTA e da FUNDACE. Apenas o CNPGL e a
FUNDACE oferecemtreinamentos ao pessoal dos laticínios – gerentes e técnicos –, notadamente
o destinatário da menor quantidade de ações, e somente o CNPGL e a CATI oferecem instrução a
agentes de extensão rural. Sobre as quantidades de ações realizadas pelas instituições para cada
tipo de público e o sobre o atendimento total a cada tipo de público.

O treinamento em uso pelo SENAR, denominado programa Balde Cheio, parte de uma parceria
com a EMBRAPA, onde esta última atua como provedora de conhecimento para formação da
equipe de facilitadores. O objetivo é formar 100 turmas em 20 unidades, com um total de 2000
alunos comcarga horária por volta de 800 a 900 horas de treinamento, onde o foco é na aplicação
de conhecimento de diversas áreas em experimentação desenvolvida nas propriedades dos
próprios alunos, as quais servemde modelo e avaliação dos resultados.

Cabe ressaltar que os centros de excelência na pecuária leiteira, tais como EMBRAPA, ESALQ e
IZ, possuem estrutura limitada para multiplicar o conhecimento, conseguindo promover cursos e
treinamentos de elevado nível, promovidos muitas vezes apenas sob demanda, mas sem uma
regularidade, abrangência territorial e oferta quantitativa como feito pelo SENAR.

Por fim, comrelação à forma de atuação de cada instituição quanto à localidade de realização dos
cursos, temos que a maioria dos cursos é oferecida nas estruturas das próprias instituições. A
exceção vemda CATI, com maioria das ações oferecida de forma itinerante, nas fazendas ou em
locais nas comunidades. A FUNDACE é indiferente quanto ao local de realização, podendo
trabalhar tanto emsua própria estrutura quanto de forma itinerante.

Objetivos gerais e específicos: elaborar proposta de atuação integrada entre as instituições
atuantes na capacitação para produção de leite no Estado de São Paulo, visando ao aumento da
eficiência técnica, econômica, social e ambiental dos produtores.
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· Desenvolvimento dos profissionais responsáveis pelo sucesso da atividade – produtor
rural, empregados, técnicos agrícolas e veterinários;

· Trabalhar de forma integrada nos âmbitos agrícola, pecuário, veterinário, empresarial e
associativista, de acordo com orientações tecnológicas adequadas a cada nível
estrutural das unidades produtivas (vide resultados do projeto do Plano de
Competitividade nas Fazendas);

· Buscar nas entidades dos produtores e cooperativas os direcionadores para o esforço
de treinamento da mão de obra, especialmente nas habilidades de ordenha e manejo,
comobjetivo de preparar o profissional para produzir comhigiene e qualidade;

· Estruturar as ações de forma a focar seus esforços nas unidades produtivas de leite, ou
mais especificamente, nos produtores rurais.

Assim, o método seguido para definir diretrizes para aprimoramento da capacitação no Sistema
Agroindustrial do Leite do Estado de São Paulo envolveu as seguintes atividades:

· Levantamento e caracterização dos principais programas de capacitação já existentes;

· Identificar oportunidades de articulação entre os programas;

· Identificar oportunidades de integração comdemais projetos para cadeia do leite;

· Identificar junto às instituições de capacitação atuantes e aos membros do Comitê
Gestor as mudanças potenciais a serem sugeridas para melhorar a capacitação das
unidades produtivas no Estado.

8.2 – Teorias de apoio

Expressivos aumentos na produção em novas bacias leiteiras, principalmente no Centro-Oeste, e
retração em áreas tradicionais, como no Estado de São Paulo, têm ocorrido devido a mudanças
mercadológicas e tecnológicas no setor lácteo: forte migração do consumo do leite pasteurizado
para o leite “Longa Vida” e política fundiária do governo.

No caso paulista, as características estruturais da produção leiteira local frente às novas
exigências do mercado internacional são destaque nas discussões recentes. Entre eles temos o
alto custo da produção de leite, os baixos preços pagos aos produtores, a falta de união entre eles
e a grande concorrência oferecida pelo leite “Longa Vida” geram os principais gargalos no Sistema
Agroindustrial do Leite do Estado de São Paulo. Além destes, são citados a dispersão da
produção; o rebanho com baixa especialização e, conseqüentemente, com baixa produtividade; a
escassez de mão-de-obra especializada; o baixo nível tecnológico e organizacional de parcela
significativa de criadores; a cultura individualista do produtor; os serviços deficientes de inspeção
sanitária e controle de qualidade do leite; e a gestão ineficiente da atividade.

A realidade atual da produção leiteira, que foi delineada na década de 1990, constitui ameaça
para grande parcela dessa categoria. Porém, há um grande potencial existente para a volta do
crescimento da atividade, pois o Estado de São Paulo é o maior centro consumidor de lácteos do
país. Definir e implantar programas voltados para esse segmento produtor deve ser prioridade
para uma gestão eficiente de políticas públicas.

O Programa “Melhoria do Sistema Produtivo de Pequenos Produtores de Leite no Estado de São
Paulo” reconhece a importância da pequena produção para o abastecimento do mercado de leite
no Estado de São Paulo e para as economias locais. Ele foi implantado pelo SEBRAE-SP em
2003 com o objetivo principal de promover a permanência sustentável da pequena produção de
leite no Estado e apresenta três etapas:
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· Primeira etapa: identificar os pontos de estrangulamento da pequena produção leiteira
(IEA);

· Segunda etapa: transferir o conhecimento técnico existente e capacitar o produtor para
realização de práticas agropecuárias que ele não conhecia ou que não utilizava por
desconhecer sua importância;

· Terceira etapa: avaliar o desempenho geral do Programa, decorridos doze meses ou
mais do início da capacitação dos produtores;

· O período analisado pelo artigo correspondeu ao tempo de vigência do programa, de
janeiro de 2003 a dezembro de 2004. Os critérios utilizados nas entrevistas realizadas
foram:

o Ter a atividade leiteira como principal exploração econômica do estabelecimento;

o Enquadrar-se nas categorias de pequeno (limite de 100 litros de leite/dia) ou médio
produtor (o intervalo entre 101 litros e 300 litros de leite/dia);

o Participação na segunda etapa do Programa.

Entre 2003 e 2004, analisando o perfil geral dos estabelecimentos leiteiros, houve crescimento na
produção média diária de leite por estabelecimento, de 103,8 litros para 122,5 litros e crescimento
por vaca lactante. Alémdisso, houve crescimento na granelização de 37,1% para 54,2%.

Os destaques positivos foram: alterações ocorridas no manejo de pasto, na alimentação do
rebanho e no sistema de entrega do leite. Houve um maior emprego de políticas de controle de
erosão, fertilidade e acidez, o que mostra uma maior consciência desse grupo de produtores
sobre a importância do manejo adequado. Devido às mudanças introduzidas no sistema de
manejo de pasto, houve umsignificativo aumento na produção média anual de leite por hectare de
pasto. Ocorreu crescimento no emprego de teste para mastite, na limpeza adequada do úbere e
na lavagemdo local.

As mudanças implementadas contribuíram para reduzir custos e aumentar a receita bruta,
trazendo ganhos econômicos para o produtor. A diversificação de atividades é fundamental para
assegurar sustentabilidade da pequena produção.

A produção de leite foi declarada como atividade principal por 76% dos entrevistados, sendo que
na primeira fase, apenas 72% declarou o fato acima. Para 99,3% dos participantes dos
treinamentos, os cursos e as demais estratégias adotadas foram considerados ótimos ou bons. A
grande maioria, 82,4%, já colocou emprática os ensinamentos transferidos.

O pequeno produtor de leite tem como maior desafio tornar seu empreendimento eficiente
(competitivo) e transformar-se em grande, mesmo sendo pequeno. Portanto, deverá sair da
condição de tirador de leite para se tornar um pequeno empreendedor, através de mudança de
atitude (mentalidade), garantia de acesso às informações, técnica e de mercado, “criação” de
capacidade para realizar os investimentos necessários e apresentar características compatíveis
com as novas exigências do mercado (oferta estável ao longo do ano, volume suficiente para
compensar a granelização e qualidade da matéria-prima).

O estoque de conhecimento técnico não é limitante, tambémse identificou que o problema é muito
mais de acesso individual à informação do que de dificuldade de adaptação, ainda que a
adaptação possa ser necessária. Fazer chegar com qualidade essas informações ao pequeno
produtor deve ser parte integrante de qualquer programa dirigido ao setor leiteiro.

Atingir a escala adequada de produção está relacionado ao acesso ao conhecimento técnico e
aos investimentos exigidos. Porém, há o limite físico para expansão da produção por meio do
tamanho da propriedade. No ambiente limitado, portanto, uma das formas de se criar escala
adequada é por meio de associação ou de cooperativismo. Assim, é recomendável criar uma
cultura cooperativa, começando pela criação de associações.

O desenvolvimento em comunidades associadas de produtores tem mais chance de prosperar na
medida que a difusão de conhecimento neste modelo se dá mais eficientemente quando adotada
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por multiplicadores do próprio grupo. Desta forma, o aprendizado, fundamentado no conhecimento
técnico, é aplicado somente aos líderes, e a multiplicação se dá mais por imitação, diminuindo o
custo e acelerando o processo.

Para obter um aumento da renda é necessário buscar melhoria através da adoção de práticas
adequadas de administração, manejo e comercialização da atividade. O processo de mudança
deve ser continuado e monitorado, emespecial os seguintes pontos:

· Ampliação da melhoria das condições de higiene no processo de ordenha;

· Melhoria do emprego de vacinas;

· Ampliação do emprego do sistema de rotação de pastagens pelas vantagens que
apresenta;

· Melhoria do manejo reprodutivo;

· Ampliação do grupo de produtores para a comercialização do produto resfriado e
entregue a granel;

· Fortalecimento da ação coletiva, para comercialização de leite e/ou compra de
equipamentos e insumos.

Figura 52: Escritórios de Desenvolvi mento Regional (EDRs) de São Paulo.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Figura 53: Produção total de leite em 2005, por EDR.
Fonte: Pesquisa Pecuária Municipal/IBGE.

Figura 54: Quantidade total de cursos em São Paulo.
Fonte: Pesquisa com i nstituições de capacitação. GESis Leite SP 2010.
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Divisão dos Esforços de Capacitação das Instituições por Ti po de Curso Oferecido
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Figura 55: Di visão dos esforços de capacitação das i nstituições por tipo de curso ofereci do.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Públicos Atendidos por Instituição
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Localidade de Aplicação do Curso,
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Figura 59: Localidade de aplicação do curso, por forma de atuação.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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8.3 – Benchmarking

No levantamento dos programas de capacitação desenvolvidos pelas entidades envolvidas com a
cadeia produtiva do leite ao redor do mundo, tais como universidades, cooperativas, laticínios e
outras, identificou-se claramente que a capacitação é uma atividade contínua e permanente na
indústria e que também é a ferramenta básica para a transferência de tecnologia e melhoria da
produtividade, qualidade e desempenho econômico.

A tecnologia é a habilidade de se transformar os fatores do meio em produtos. A habilidade ou o
grau de instrução dos agentes é diretamente relacionada a capacidade de gerar e acumular
riqueza . Por conseqüência, significa que o conhecimento é diretamente relacionado ao aumento
da produtividade e da rentabilidade. Em outras palavras, o capital humano (conhecimento) é o
fator de produção mais relevante para o desenvolvimento econômico sustentável.

Assim, como a atividade leiteira não é uma atividade estática, mas dinâmica, os produtores
precisam continuamente procurar maneiras de melhorar a eficiência e a rentabilidade de suas
propriedades, o que leva a necessidade de troca de informações e sistemas de multiplicação do
conhecimento gerados pelas experiências de sucesso.

A FAO (Food And Agriculture Organization Of The United Nations) justifica a implementação seu
programa de treinamento para a indústria leiteira alegando que a indústria de laticínios é complexa
e requer pessoal especializado na produção de leite, na coleta, no processamento, na preparação
e no marketing. Em muitos aspectos, as qualificações profissionais deste pessoal diferem
daquelas de especialistas em animais de produção, de tecnólogos gerais e de nutrição. A
qualificação do profissional de laticínios difere por que o leite e seus derivados são perecíveis, por
isso, mesmo o transporte e os métodos do marketing têm suas exigências particulares, diferindo
daquelas em outros ramos da indústria de alimentos. Conseqüentemente, é essencial que nos
países onde se pretende que a indústria de laticínios se expanda, que as exigências de
qualificação sejam priorizadas desde o planejamento na adequação dos treinamentos oferecidos
aos facilitadores. A instrução e o treinamento, em vários aspectos da indústria de laticínios, podem
ser fornecidos através das instituições educacionais existentes, começando com centros de
aprendizado dos fazendeiros e até o nível da universidade, dependendo do tipo de estudantes
treinados e do tipo de habilidade. Em alguns países, o segmento de laticínios aprecia o status
formal e somente as pessoas com um certificado educacional apropriado podem ser empregadas
em serviços de extensão nas plantas. Em outros países, nenhuma limitação legal é imposta às
pessoas empregadas no segmento leiteiro, mas emregra, uma indústria leiteira bemsucedida não
pode existir sem pessoal treinado. Em muitos países são escassos os professores qualificados, o
que torna muito difícil difundir o treinamento em um grande número instituições educacionais
existentes (escolas, centros da instrução dos técnicos do alimento, agricultura e faculdades de
ciências agrárias). A instrução eficaz requer recursos para treinamento e para demonstrações
práticas. Tais recursos são caros e conseqüentemente podem tornar vantajoso para um país
estabelecer um centro de aprendizado de laticínios em um lugar, onde pode se concentrar todos
os recursos disponíveis para treinar as pessoas emtodos os níveis requeridos.

Neste sentido de um aprimoramento contínuo, identificamos três linhas gerais de treinamento: (1)
produtividade; (2) qualidade e (3) gestão/resultado, grande parte focada na atividade leiteira ao
nível de produtor e alguns na cadeia produtiva.

Na Universidade de Cornell (EUA), o departamento de veterinária montou um programa de
treinamento em qualidade (Quality Milk Prodution Service, 2007) que está voltado aos problemas
de higiene da ordenha e ao trato com o produto, sendo que a preocupação do momento é montar
cursos emespanhol, na medida que está ocorrendo uma forte ocupação por latinos nos postos de
produção das fazendas, porque esta mão de obra é mais barata e menos exigente que os norte-
americanos natos. Recomendam também que os programas de treinamento sejam permanentes,
através das seguintes ações: treinamentos, lembretes, cartazes, discussões periódicas. Ações
continuadas permitem que os trabalhadores criem relacionamento comas equipes de sistemas de
gerenciamento de qualidade bem como se assegura que os novos trabalhadores estejam
treinados corretamente. O problema de comunicação com latinos também é descrito por
SUPELVEDA et al no trabalho “Training Hispanic Employees to Produce Quality Milk”.
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Os programas de treinamento do departamento de ciência animal (Dairy and Animal Science,
2007) e laticínio da Universidade da Pensilvânia (Professional Dairy Managers of Pennsylvania,
2007) têmfoco no gerenciamento e gestão das propriedades, citando entre eles, umprograma de
formação de gestores profissionais de fazendas produtoras de leite, desenvolvido por uma
associação de produtores. Esta entidade foi fundada em 1994 e atua fornecendo oportunidade
original para produtores interagirem de uma maneira educacional e informativa com outros
produtores e pessoas de vanguarda do agri-business. Os objetivos da organização focalizam em
promover um clima de negócio favorável no ramo leiteiro para produtores de ponta no segmento.
Os membros não são definidos pelo tamanho ou pela região, mas pela atitude e pelo estilo de
aprendizagem. Como uma organização, os membros trabalham coletivamente, suprindo e
compartilhando idéias. Os membros unem-se para o benefício da indústria de leiter ia como um
todo.

Também na Universidade da Pensilvânia, o departamento de extensão promove uma série de
cursos e treinamentos para produtores da área leiteira, através Alliance Program Guide (DAIRY
ALLIANCE, 2007). O viés dos treinamentos é a gestão e performance, apresentando títulos tais
como desenvolvimento organizacional, plano estratégico de negócios e facilitadores e habilidades
de supervisão.

Na Irlanda, o foco do treinamento dado pelo TEAGASC (2007), órgão de desenvolvimento e
treinamento da Autoridade Irlandesa para o Desenvolvimento da Agricultura e Alimentação, é a
qualidade e padronização do leite.

Uma ferramenta usual de comunicação no meio leiteiro para divulgação de tecnologia e
aprendizado é a organização de proprietár ios em associações ou em grupos informais para
discutir e debater estratégias e modelos de negócio, sendo, os resultados obtidos pelos próprios
produtores mais atuantes.

A Fonterra, da Nova Zelândia, que é a segunda maior cooperativa de leite do mundo, oferece
cursos certificados para todos os níveis de mão de obra que operam no sistema de produção de
leite. Possui duas linhas de cursos, uma na área administrativa e outra na área de produção
(Agriculture Industry Training Organisation, 2007). Os cursos da área de produção contemplam
informações de uma ampla gama de atividades envolvidas nas propriedades, a saber:

· Certificado nacional na agricultura - básico introdutório de habilidades produtivas
agrícola, segundo nível - oferece uma larga faixa de habilidades, tais como: os tratores,
os cercados, a estocagem e manipulação, os produtos químicos, as ferramentas e a
maquinaria, a fisiologia e o cuidado animal, cultivares da NZ e as tendências;

· Certificado nacional na agricultura (pecuária leiteira) quarto nível - esta qualificação
fornece o conhecimento de especialistas em pastagens leiterias e uma larga faixa de
habilidades, tais como gerência de fazendas, incluindo: desempenho de cultivares,
produção de leite, ordenha, saúde do gado, nutrição, reprodução, manejo de bezerros,
produtividade dos animais domésticos, gerência de animais domésticos e de efluentes;

· Certificado nacional na gerência do Agribusiness - Esta qualificação é projetada para o
pessoal interno que visam progredir para um papel de supervisão ou de gerência na
agricultura. A qualificação é baseada no conhecimento e nas habilidades na agricultura
com foco na agricultura geral, no ramo leiteiro, na criação de carneiros, de gado de
corte e cervos.

A Dairy Australia estabeleceu programas de desenvolvimento regional (RDPs) em todas as
principais áreas de produção leiteira da Austrália no final dos anos 90 (REGIONAL
DEVELOPMENT, 2007). O objetivo era, e continua sendo dir igir a inovação na pesquisa e a
extensão em todas as áreas do segmento leiteiro da Austrália com o uso do conhecimento e de
habilidades regionais. As entidades agora estão maduras e independentes, os oito RDPs são
coordenadas e controladas pelas regiões para melhorar a produtividade, a prosperidade e o
sustentabilidade locais e nacionais.
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Segundo Chaddad (2004), a Arla-Foods é uma cooperativa bi-nacional, sueco-dinamarquesa, que
em 2002 era classificada como a terceira maior cooperativa de laticínios do mundo. Consultando o
site da entidade, identificamos que, além de manteremumcentro de treinamento próprio (DANISH
DAIRY BOARD’S TRAINING CENTRE, 2007), os programas de capacitação são voltados a toda
cadeia produtiva, visando assegurar a disponibilidade de hábeis novos operadores e, ao mesmo
tempo, fornecer a atual equipe de funcionários oportunidades de atualização.

O centro da Arla-Foods oferece uma longa linha de cursos e treinamentos relacionados ao ramo
leiteiro. O programa é montado pelo Board Dinamarquês do Leite (DANISH DAIRY BOARD, 2007)
e envolve o centro de instrução de Dalum, a Real Universidade de Veterinária e Agricultura da
Dinamarca e pela Universidade Técnica de Dinamarca. Oferecem cursos de nível superior nas
áreas de administração e de ciência na tecnologia leiteira; cursos de nível tecnológicos do
processamento do leite e cursos suplementares para operadores, técnicos de processo,
coordenadores, etc.

O National Dairy Research Institute (2007) é a organização central que sustenta a Pesquisa &
Desenvolvimento para programas de laticínios da Índia, segundo maior país produtor de leite do
mundo. No passar dos anos, ganhou o destaque como a organização líder em pesquisa no
ranking global. O instituto mantém relacionamento próximo com várias agências de
desenvolvimento nacionais e internacionais para ajudar ao país em seus planos de
desenvolvimento da produção de lácteos. As realizações do instituto foram os avanços científicos,
o desenvolvimento do recurso humano no nível multidisciplinar e a infusão da ciência em vários
setores da indústria de lácteos. Os facilitadores do instituto fecham a interação entre cientistas,
estudantes, fazendeiros e indústria de leiteria, orquestrando o processo de desenvolvimento setor
lácteo de uma maneira harmoniosa. Alémde oferecer uma ampla linha de formação acadêmica de
nível superior, também oferece programas de pós-graduação e doutorado. Na linha de extensão,
o NDRI relaciona 18 cursos de curta duração disponíveis para serem ministrados em todo país,
envolvendo uma ampla gama de conhecimentos, desde gestão empresarial, empreendedorismo,
manejo de rebanho, manejo de ordenha, nutrição, produção de derivados, higiene e saúde, entre
outros.

8.4 – Projetos

Como resultado dos trabalhos desenvolvidos no âmbito desse projeto, apresentamos uma
proposta de atuação integrada das instituições de capacitação atuantes no Estado. Essa proposta
está embasada nas seguintes premissas:

· As instituições de capacitação devemfocar seus esforços na transformação, em última
instância, dos produtores rurais, ainda que as ações em si tenham como beneficiários
outros agentes – veterinários, zootecnistas, agrônomos, técnicos agrícolas, agentes de
extensão rural, técnicos/gestores dos laticínios, dirigentes das cooperativas.

· Quando o objetivo do treinamento é a evolução da base tecnológica da unidade
produtora, o sistema de treinamento deve seguir o modelo benchmark internacional
onde se prioriza a formação de grupos de produtores, com experimentação das novas
técnicas nas propriedades de lideres, ou também chamados de membros formadores
de opinião. Este modelo já está sendo praticado pela Embrapa e SENAR, podendo ser
incentivado sua aplicação pelas demais entidades.

· Quando o objetivo do treinamento é a melhoria das habilidades dos trabalhadores, os
cursos deverão ser promovidos sob demanda da organização vertical do setor, para
atender a falta de pessoal qualificado para a nova base tecnológica pretendida no item
anterior. Neste aspecto, o alvo se estende a toda cadeia produtiva do leite e o
treinamento deve contemplar pessoal da fazenda, do transporte, da indústria de
laticínio e até mesmo da administração e da comercialização.
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· Para cada perfil de unidade produtiva de leite há uma ação de capacitação distinta;
mas em geral pode-se utilizar como subsídio as propostas constantes do Plano de
Competitividade nas Fazendas.

· Nas discussões quanto à articulação das ações de capacitação, pode-se considerar no
modelo a Organização Vertical do Setor Lácteo Paulista que está sendo proposta em
outro projeto desse trabalho.

· Devem-se incluir no planejamento das ações de capacitação as cooperativas
agropecuárias, uma vez que estas organizações são relevantes na atividade leiteira,
bem como elas normalmente têm estreito relacionamento com os produtores
cooperados ou que entregam leite com regularidade e podem, portanto, seu corpo
técnico pode ser utilizado como multiplicadores e facilitadores dos treinamentos, com
razoável sinergia.

Dadas as premissas, apresentamos a seqüência de ações propostas às instituições de
capacitação atuantes em São Paulo visando ao aumento da eficiência técnica, econômica, social
e ambiental dos produtores:

1. Planejamento conjunto dos esforços de capacitação

· Otimizar sinergia entre as diversas instituições que atuam na capacitação às unidades
produtivas de leite em São Paulo. Sincronizando as atuações e especificidades, ou
seja, entidades de pesquisa continuamsendo de pesquisa, mas disponibilizam material
para as entidades de treinamento aplicaremno campo.

· Orientar os esforços de capacitação de acordo com pacotes tecnológicos específicos
para cada nível de organização e estruturação das unidades produtivas; utilizar como
subsídio os resultados apresentados no projeto do Plano de Competitividade nas
Fazendas, elabora tambémno âmbito desse trabalho.

2. Formação de multiplicadores

· Estruturar um plano de formação de multiplicadores que resulte numcadastro estadual
de técnicos habilitados a desenvolver os programas de capacitação com os diferentes
agentes envolvidos na atividade produtiva e de acordo com as diferentes
características e especificidades de cada tipo e localização de produtor.

3. Aproximação comcooperativas de produtores de leite

· Buscar o apoio de cooperativas de produtores de leite para a aplicação das ações de
capacitação. Elaborar uma programação de atividades que contemple a utilização da
infra-estrutura, do pessoal e das facilidades das cooperativas, visando a potencializar
os resultados das ações comos produtores e técnicos.

· Aproximar as cooperativas o máximo possível das instituições de capacitação para
aproveitar o potencial sinérgico entre elas, haja vista estas entidades terem ações
voltadas ao mesmo destinatário.
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4. Elaboração de modelo de coordenação entre instituições

· Desenvolver entre as instituições que realizam capacitação para unidades produtivas
agrícolas um processo de discussão sobre atuação integrada e coordenação de suas
atividades. Buscar a elaboração de um modelo de coordenação que potencialize a
aplicação de seus esforços e maximize seus impactos nos produtores rurais.

· Aproveitar a oportunidade da Organização Vertical do Setor Lácteo Paulista, proposta
emdesenvolvimento emoutro projeto no âmbito desse trabalho, como agente.
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