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1 — Introducéo

O PENSA (Centro de Inteligéncia em Agronegocios) foi convidado em meados de 2004 pela
Camara Setorial do Leite no Estado de Sao Paulo, a estudar o Sistema Agroindustrial do Leite no
Brasil. Para o grupo, que por mais de 15 anos vem estudando siste mas 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 analise de redes agroalimentares. Todo o
enfoque de andlise do PENSA parte de uma visdo de redes de empresas, a partir da dindmica do
consumidor, e 0os consequentes desdobramentos para os demais agentes do sistema produtivo
(distribuicao, industria e produtores).
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Figura1l- Area de atuag&o do PENSA
Fonte: GE Sis Leite SP 2010.

Dentro das atividades do PENSA destacam-se profissionais com experiéncia pratica e tedérica nos
processos de planejamento estratégico e estruturacao de instituicdes publicas e privadas aliando-
se a este foco de conhecimento, a experiéncia na dindmica das redes de negdcios.

O PENSA tem trés é&reas claras de atuacdo que sdo totalmente interligadas e podem ser
visualizadas na figura 1. A primeira trata-se de pesquisa académica realizada nos diversos
projetos desde graduacdo a pos-doutorado desenvolvido pelos pesquisadores do programa. A
segunda tem relacdo com projetos de extenséo, onde séo oferecidos diversos cursos nas areas
dos agronego6cios em parcerias com fundacgdes, universidades e empresas. A terceira area trata-
se de projetos de assessaria e consultoria que séo realizados pelo grupo.

Este projeto foi desenvolvido em parceria com o grupo Markestrat. O Markestrat € uma
organizacdo que integra professores, doutores e mestres ligados aos departamentos de
administracdo e Economia da Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade de Ribeirdo
Preto da Universidade de S&o 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 analise, planejamento e implementacdo de estratégias para
empresas orientadas ao mercado com enfoque em redes produtivas (Netw orks). Sua missdo é
“Desenvolver e Aplicar Conhecimento sobre Gestdo de Estratégia e Marketing em Redes
Produtivas, Visando Aumentar a Competitividade das Empresas, por meio da Interacdo entre
Pesquisa, Ensino e Extensao”.




1.1 — O PENSA e 0 SAG Leite no Brasil

A parceria do PENSA com o SAG do Leite no Brasil teve inicio no ano de 2005 num primeiro
trabalho denominado de “Tomografia do Sistema Agroindustrial do Leite no Brasil’, onde
informacgdes de todo o sistema foram levantadas e apresentadas humw orkshop realizado no final
deste mesmo ano coma presenca de mais de 100 integrantes da cadeia produtiva.

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

Os resultados deste trabalho foram entdo compilados e apresentados em um Workshop realizado
na Faculdade de Economia e Administracdo da USP de Ribeirdo 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 Consoli e Marcos Fava Neves.
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Figura 2 —Capa do liwo Estratégias para o Leite no Brasil

Como resultado do projeto de Tomografia da Cadeia do Leite, um conjunto de 70 acdes
estratégicas também foram levantadas e priorizadas pelos agentes da cadeia produtiva presentes
no workshop. Estas ac¢bGes foram classificadas em diversos vetores: educacdo, coordenacéao,
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
ancora para a implementacéo dos demais.

O projeto ancora esta relacionado a estruturacdo de uma organizacdo vertical para o Sistema
Agroindustrial do Leite no Brasil enquanto que os demais projetos estédo relacionados a diversas
areas. Os 10 projetos priorizados estdo listados abaixo e compbem a segunda fase do
relacionamento do PENSA coma SAG do Leite através do projeto de GESis Leite SP 2010.

Centro de Inteligéncia da Cadeia do Leite
Capacitacdo de unidades produtivas
Programa de qualidade do leite

Plano de competitividade nas fazendas
Planejamento estratégico de cooperativas

Plano de competitividade e sustentabilidade industrial

N o o > w0 Dd P

Plano de expanséo e sustentabilidade da exportacao




8. Oportunidades de mercado
9. Andlise legal e de ndo conformidades

10. Andlises juridico-societaria e fiscal da cadeia do leite

1.2 — GESis Leite SP 2010

O projeto de Gestéo Estratégica do Sistema Agroindustrial do Leite no Estado de Sdo Paulo busca
através da elaboracdo de acbes estratégicas a serem implementadas até o ano de 2010 o
aumento de competitividade de todos os integrantes do siste ma.

Para viabilizacdo deste projeto, as organizacbes SEBRAE/SP, FAESP/SENAR e SESCOOP
fizeramuma parceria para viabilizar a elaboracao deste projeto. Como apoio institucional também
fizeram parte as seguintes organizagfes: Secretaria da Agricultura do Estado de S&o Paulo
através da CODEAGRO, EMBRAPA, IEA e Leite Sdo Paulo.

Entidad es financ iad oras:
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Figura 3 - Logos das entidades financiadores e entidades que apoiaram institucionalmente o proj eto.

Alémda equipe PENSA e Markestrat também fizeram parte do projeto as equipes do Programa de
Estudos e Pesquisas em Cooperativismo da FEA/USP Ribeirdo Preto, a SCOT Consultoria além
do escritério Machado e Machado Advogados e Uni.Business. Estas organiza¢fes reuniram um
grupo de 20 pessoas entre alunos de graduacdo, pos-graduandos, técnicos da area além de
professores da Universidade de Sao Paulo.
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Figura4 — Logos das entidades parceiras na execugao do projeto.

A participacdo das entidades financiadoras justifica-se, pois com a implementacdo das acdes
decorrentes do projeto de Gestdo 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, laticinios e industrias dispersos pelo Estado, mantendo
assim os empregos, renda e arrecadacao de tributos, desenvolvendo a cadeia e melhorando sua
competitividade frente aos demais estados produtores.




1.3 — Metodologia GESis Leite SP 2010

(dados secundarios)
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Figura5—Metodologia de i mplementacdo do GESis Leite 2010.
Fonte: GESis Leite SP 2010.

A implementacao do projeto GESis Leite SP 2010 comecou em uma reunido realizada com alguns
membros da cadeia produtiva onde foi determinado o escopo de cada um dos 10 projetos. Para
auxiliar nesta definicdo dos escopos, foi realizado uma analise do ambiente interno através de
pesquisa de dados secundarios e primarios e um Benchmarking internacional realizado em
organizag6es na Australia e Nova Zelandia que estédo detalhados no capitulo 3.

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

FiguraG—Fots do 1& Wor kshop realizado na Expomikem Sé&o Paub

Apéds a realizagdo do 1& workshop as idéias sugeridas foram adcionadas e o detalhamento das
acOes estratégicas foi efetuado. Nesta segunda etapa, pesquisas, entrevistas e visitas foram
realizadas de forma a contribuir para o desenvolvimento dos projetos.




Um segundo w orkshop foi realizado na FEA/USP em Ribeirdo Preto no inicio de fevereiro. Neste
workshop foram apresentadas as principais acfes estratégicas propostas. Apds a apresentacao,
uma segunda reunido com os membros dos comités gestores foi realizada onde as agOes
propostas foram novamente debatidas.

A

Figura 7 — Fotos do 26 wor ks hop realizado na F EA/USP Ribeirdo Rreto e dareunido de comité gestor

Numa terceira etapa do projeto, as acdes sugeridas foram detalhadas estrategicamente,
definindo-se prazos, custos e responsaveis. Estas acfes foram entdo apresentadas em um

terceiro e dltimo workshop no qual contou-se com a presenca de algumas liderangas da cadeia
produtiva para validagao das a¢des propostas.

Figura 8 — Fotos do 3& wor ks hop realizado na FEA/USP Ribeirdo Reto.

1.4 — Membros dos comités gestores

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

Ademir de Lucas (ESALQ-USP)

Ana Maria Amaral (IEA)

André de F. Pedroso (EMBRAPA/ CPPSE)
Anténio Julido Damasio (Camara Setorial do Leite SP/COLASQO)
Antonio José Xavier (AEX Consultoria)

Cicero Hegg (Laticinios Tirolez)

Cintia Luisa (SEBRAE/SP)

Claudia Ciistina P. Paz (APTA/SAA)

Claudia Rodrigues Pozzi (APTA - 12)

Claudio Silveira Biisolara (FAESP)

Daniel de Fgueiredo Felippe (Nilza Alimentos)
Deise Marsiglia (Instituto Adolf Lutz)

Dirceu Torres (ABIQ)




Diva Bumier (IBGE)

Edimir de Oliveira (OCESP/SESCOOP)
Eduardo Lopes de Freitas (COONAI)

Erica Monteiro de Barros (FAESP)

Felix Alle Junior (Laticinios Tirolez)
Francisco Peres Junior (SAA-PR)
Guilherme Santos e Campos (SEBRAE-SP)
Ignez Novaes de Goes (CCL)

Jair Kaczinski (Faesp/SENAR)

Joéo Walter Durr (CBQL)

José Alberto Silva

José Edson Rosolen (Leite Brasil)

José Mario T. Morais (SISP)

José Tadeu Guimaraes (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 (Lactea Brasil)

Marcelo Baosa Avelar (COONALI)

Marcelo Moura Campos (Leite Sdo Paulo)
Marcia Gomes Senna (Fazenda Bela Vista)
Marcos Brandéo D. Ferreira (EPAMIG)
Marcos Veiga dos Santos (FMVZ/USP)
Matia Izabel Merino de Medeiros (PRDTA/APTA/SAA)
Matrianne de Oliveira Silva (CATI)

Maro Cesar Ralise (OCESP/SESCOOP/SP)
Mauricio C. G. de Salles (SENAR-RJ/FAERJ)
Nelson Pedro Staudt (SAA - SP)

Oscar Tupy (CPPSE/EMBRAPA)

Paula Ornellas Belo Fagnani (SEBRAE/SP)
PauloTilelli 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/ Lactea Brasil)
Rosana de O. Pithan e Silva (IEA/SAA)
Roselaine Pedro (SEBRAE/SP)

Silvio César de Souza (SEBRAE)

Suzely de Miranda (SAA)

Tarcisio Anténio de Rezendo Duque (CCL)
Teodoro Miranda Campos (SENAR/SP)
Thomaz Fronzaglia (IEA/APTA)

Valdir Gonc¢alves Fonseca (CCLSP)
Valquitia da Silva (IEA/SAA)

Vera Lucia Cardoso (Apta Regional PRDT A/Centro Leste)
Vera Regina M. Barros (MAPA/SP)

Yuri Costa de Oliveira

Agradecimentos também as cooperativas que responderamao questionario da pesquisa realizada
para esse projeto, bemcomo as que receberama equipe do projeto para visita e complementacao
de informagdes: Colaso, CCL-SP, Comevap, CLG e Coonai. Gostariamos de agradecer também a
todos que de forma indiretamente ajudaram neste projeto, seja através da participacdo nos
workshops oufornecendo material para auxiliar na definicdo das acdes propostas
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8 — Capacitacdo de Unidades Produtivas

Sérgio Pinheiro Torggler
Marcelo Francini Girdo Barroso
Sigismundo Bialoskorski Neto
Marina Teixeira Trindade

8.1 — Introducdo, objetivos e metodologia

A capacitacao técnica dos produtores rurais de leite, da mao de obra e dos técnicos dos diversos
niveis envolvidos na atividade, é de fundamental importancia ao sucesso da atividade. Existe
atualmente no Estado uma quantidade relevante de cursos de capacitacdo diversos, ndo somente
para produtores de leite e seus familiares como também para técnicos em ciéncias agrarias, nivel
médio e superior, técnicos dos laticinios e agentes de extenséo rural. Nao obstante os esfor¢os de
capacitagdo empreendidos por diversas instituicdes, nota-se uma disperséo ampla quanto ao foco
dessas iniciativas, bem como um ndo casamento delas com as técnicas e orientacfes indicadas
para cada tipo, porte e estrutura de produtor.

Nesse projeto sobre capacitacdo das unidades produtivas de leite em S&o Paulo, procuramos
identificar algumas a¢0es possiveis a serem empreendidas pelas instituicbes ja envolvidas com
isso, visando a melhor eficacia dos esforcos ja existentes e assim a melhoria das condicbes
operacionais dos produtores de leite do Estado.

A seguir, uma descricdo da situacao atual dos esfor¢os de capacitacao das unidades produtivas
de leite em Séao Paulo.

A capacitacdo das unidades produtivas agropecuarias de leite ja € realizada no Estado por
diversas instituicdes. Entre elas citamos algumas com potencial para liderar agdes de capacitagéo
das unidades produtivas nos moldes propostos por este projeto. S&o elas, de acordo comalgumas
de suas caracteristicas:

Servicos nacionais para formacéo de pessoal:

o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-SP). Focado
especialmente no apoio a acdo empreendedora; realiza suas acdes de forma
pulverizada, por meio dos escritdrios regionais e do Sistema Agroindustrial
Integrado.

o Servico Nacional de Aprendizagem Rural, ligado a Federacdo da Agricultura do
Estado de S&o Paulo (FAESP/SENAR). Focado na formacéo do trabalhador e do
produtor rural; atua emtodo o Estado, por meio de cursos focados nas diferentes
tarefas executadas na atividade rural.

Fundacdes universitarias:

o Fundacdo de Estudos Agrarios “Luiz de Queiroz”, em apoio a Escola Superior de
Agricultura “Luiz de Queiroz” (FEALQ e ESALQ/USP). Realiza cursos, sinpdésios e
eventos relacionados a produgéo agropecuaria para leite.

o Fundacdo para Pesquisa e Desenvolvimento da Administracdo, Contabilidade e
Economia, em apoio & Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto (FUNDACE e FEA-RP/USP). Realiza cursos de especializagdo em
economia e controladoria e gestéao de cooperativas agropecuarias.

Empresas e 6rgéos publicos de geracao, difuséo e transferén cia tecnoldgica:

o Centro Nacional de Pesquisas em Gado de Leite, da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (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 Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegécios (APTA). Por meio dos seis
institutos de pesquisas agricolas (Agrondmico, de Zootecnia, de Pesca, de
Economia Agricola, de Tecnologia de Alimentos e Biolégico), das 34 unidades de
pesquisa e desenvolvimento e dos 15 POlos Regionais de Desenvolvimento
Tecnologico dos Agronegocios gera e transfere conhecimentos cientificos
relevantes a atividade agropecuaria e ao agro-negécio do Estado.

o Coordenadoria de Assisténcia Técnica Integral (CATI). Por meio de sua estrutura
de unidades regionais agricolas e Casas de Agricultura, atende o produtor rural
coma adaptacéo, difuséo e transferéncia de tecnologias produtivas.

Para o desenvolvimento desse trabalho, foi realizado um mapeamento das acdes de capacitacao
ja realizadas regularmente por essas instituicdes. As informacfes solicitadas estdo nos gréaficos
gerados e na secdo estdo as informacdes das instituicbes que atenderam a solicitagdo da
pesquisa.

Desse levantamento, € significativo ressaltar algumas informacfes. O SEBRAE-SP parece ser a
instituicdo com maior diversificacdo quanto aos temas trabalhados em seus cursos, quase
igualando os esforcos sobre manejo vegetal, animal, producdo de leite e gestdo do
empreendimento. A APTA, o CNPGL e o SENAR parecem focar suas atividades para o manejo
animal e vegetal, com menos ac¢des sobre os demais temas, enquanto a CATI quase metade de
seus esfor¢os para o desenvolvimento da gestdo do empreendimento. A FUNDACE, por suavez,
com seus cursos de MBA trabalha unicamente temas relacionados a gestdo do empreendimento.
Entre os sub-temas, os mais trabalhados sdo manejo de pastagens e producéo de alimentos para
bovinos de leite dentro de manejo vegetal, sanidade de bovinos em manejo animal e gestdo da
propriedade rural na parte de gestédo do enmpreendimento.

Entre os publicos atendidos pelos cursos dferecidos, o produtor rural € o que recebe a maior parte
das instrucdes, sendo contermplado pelas cinco instituicbes que responderam esta parte da
pesquisa. O pessoal de ciéncias agrarias — estudantes, profissionais e técnicos — € contenplado
nas programas especialmente do CNPGL, da APTA e da FUNDACE Apenas o CNPGL e a
FUNDACE oferecemtreinamentos ao pessoal dos latic inios — gerentes e técnicos —, notadamente
o destinatario da menor quantidade de a¢fes, e somente 0 CNPGL e a CATI oferecem instrucao a
agentes de extenséo rural. Sobre as quantidades de ac¢des realizadas pelas instituicbes para cada
tipo de publico e o sobre o atendimento total a cada tipo de publico.

O treinamento em uso pelo SENAR, denominado programa Balde Cheio, parte de uma parceria
com a EMBRAPA, onde esta ultima atua como provedora de conhecimento para formagédo da
equipe de facilitadores. O objetivo € formar 100 turmas em 20 unidades, com um total de 2000
alunos comcarga horéria por volta de 800 a 900 horas de treinamento, onde o foco é na aplicagéo
de conhecimento de diversas areas em experimentacdo desenvolvida nas propriedades dos
proprios alunos, as quais servemde modelo e avaliagdo dos resultados.

Cabe ressaltar que os centros de exceléncia na pecuaria leiteira, tais como EMBRAPA, ESALQ e
[Z, possuem estrutura limitada para multiplicar o conhecimento, conseguindo promover cursos e
treinamentos de elevado nivel, promovidos muitas vezes apenas sob demanda, mas sem uma
regularidade, abrangéncia territorial e oferta quantitativa como feito pelo SENAR.

Por fim, comrelacdo a forma de atuacéo de cada instituicdo quanto a localidade de realizac&o dos
cursos, temos que a maioria dos cursos é dferecida nas estruturas das proprias instituicdes. A
excecao vemda CATI, com maioria das a¢des oferecida de forma itinerante, nas fazendas ou em
locais nas comunidades. A FUNDACE é indiferente quanto ao local de realizagéo, podendo
trabalhar tanto em sua propria estrutura quanto de forma itinerante.

Objetivos gerais e especfficos: elaborar proposta de atuacdo integrada entre as instituicGes
atuantes na capacitacao para producéo de leite no Estado de Sdo Paulo, visando ao aumento da
eficiéncia técnica, econdmica, social e anmbiental dos produtores.
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Desenvolvimento dos profissionais responsaveis pelo sucesso da atividade — produtor
rural, empregados, técnicos agricolas e veterinarios;

Trabalhar de forma integrada nos ambitos agricola, pecuério, veterinario, empresarial e
associativista, de acordo com orientacdes tecnologicas adequadas a cada nivel
estrutural das unidades produtivas (vide resultados do projeto do Pano de
Competitividade nas Fazendas);

Buscar nas entidades dos produtores e cooperativas 0s direcionadores para o esforco
de treinamento da méo de obra, especialmente nas habilidades de ordenha e manejo,
comobjetivo de preparar o profissional para produzir comhigiene e qualidade;

Estruturar as acdes de forma a focar seus esfor¢os nas unidades produtivas de leite, ou
mais especificamente, nos produtores rurais.

Assim, 0 metodo seguido para definir diretrizes para aprimoramento da capacitacdo no Sistema
Agroindustrial do Leite do Estado de S&o Paulo envolveu as seguintes atividades:

Levantamento e caracteriza¢&o dos principais programas de capacitacdo ja existentes;
Identificar oportunidades de articulagdo entre os programas;
Identificar oportunidades de integracdo com demais projetos para cadeia do leite;

Identificar junto as instituicbes de capacitacdo atuantes e aos membros do Comité
Gestor as mudancas potenciais a serem sugeridas para melhorar a capacitacdo das
unidades produtivas no Estado.

8.2 — Teorias de apoio

Expressivos aumentos na producdo em novas bacias leiteiras, principalmente no Centro-Oeste, e
retracdo em areas tradicionais, como no Estado de S&o Paulo, tém ocorrido devido a mudancas
mercadoldgicas e tecnoldgicas no setor lacteo: forte migracéo do consumo do leite pasteurizado
para o leite “Longa Vida” e politica fundiaria do governo.

No caso paulista, as caracteristicas estruturais da producdo leiteira local frente as novas
exigéncias do mercado internacional sdo destaque nas discussdes recentes. Entre eles temos o
alto custo da producéo de leite, os baixos pre¢os pagos aos produtores, afalta de unido entre eles
e a grande concorréncia oferecida pelo leite “Longa Vida” geram os principais gargalos no Sistema
Agroindustrial do Leite do Estado de S&o Paulo. Além destes, sdo citados a dispersdo da
producdo; o rebanho com baixa especializacéo e, consequiientemente, com baixa produtividade; a
escassez de mao-de-obra especializada; o baixo nivel tecnoldgico e organizacional de parcela
significativa de criadores; a cultura individualista do produtor; os servi¢os deficientes de inspecéo
sanitaria e controle de qualidade do leite; e a gestdo ineficiente da atividade.

A realidade atual da producéo leiteira, que foi delineada na década de 1990, constitui ameaca
para grande parcela dessa categoria. Porém, ha um grande potencial existente para a volta do
crescimento da atividade, pois o Estado de S&o Paulo € o maior centro consumidor de lacteos do
pais. Definir e implantar programas voltados para esse segmento produtor deve ser prioridade
para uma gestéao eficiente de politicas publicas.

O Programa “Melhoria do Sistema Produtivo de Pequenos Produtores de Leite no Estado de Séo
Paulo” reconhece a importancia da pequena producéo para o abastecimento do mercado de leite
no Estado de Sdo Paulo e para as economias locais. Ele foi implantado pelo SEBRAE-SP em
2003 com o objetivo principal de promover a permanéncia sustentavel da pequena producédo de
leite no Estado e apresenta trés etapas:
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Primeira etapa: identificar os pontos de estrangulamento da pequena producéo leiteira
(IEA);

Segunda etapa: transferir o conhecimento técnico existente e capacitar o produtor para
realizacdo de préaticas agropecuéarias que ele ndo conhecia ou que ndo utilizava por
desconhecer sua importancia;

Terceira etapa: avaliar o desempenho geral do Programa, decorridos doze meses ou
mais do inicio da capacitacao dos produtores;

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

o Ter aatividade leiteira como principal exploracdo econémica do estabelecimento;

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

o Participacdo na segunda etapa do Programa.

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

Os destaques positivos foram alteracbes ocorridas no manejo de pasto, na alimentacéo do
rebanho e no sistema de entrega do leite. Houve um maior emprego de politicas de controle de
erosdo, fertilidade e acidez, o que mostra uma maior consciéncia desse grupo de produtores
sobre a importancia do manejo adequado. Devido as mudancas introduzidas no sistema de
manejo de pasto, houve umsignificativo aumento na producdo média anual de leite por hectare de
pasto. Ocorreu crescimento no emprego de teste para mastite, na limpeza adequada do Ubere e
na lavagemdo local.

As mudangas inplementadas contribuiram para reduzir custos e aumentar a receita bruta,
trazendo ganhos econdmicos para o produtor. A diversificacao de atividades € fundamental para
assegurar sustentabilidade da pequena producéo.

A producéo 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, 0s cursos e as demais estratégias adotadas foram considerados 6timos ou bons. A
grande maioria, 82,4%, ja colocou em prética 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, devera sair da
condicdo de tirador de leite para se tornar um pequeno enpreendedor, através de mudanca de
atitude (mentalidade), garantia de acesso as informacdes, técnica e de mercado, “criacdo” de
capacidade para realizar os investimentos necessarios e apresentar caracteristicas compativeis
com as novas exigéncias do mercado (oferta estavel ao longo do ano, volume suficiente para
compensar a granelizacéo e qualidade da matéria-prima).

O estoque de conhecimento técnico ndo € limitante, também se identificou que o problema é muito
mais de acesso individual a informacdo do que de dificuldade de adaptacdo, ainda que a
adaptacdo possa ser necessaria. Fazer chegar com qualidade essas informacdes ao pequeno
produtor deve ser parte integrante de qualquer programa dirigido ao setor leiteiro.

Atingir a escala adequada de producédo esta relacionado ao acesso ao conhecimento técnico e
aos investimentos exigidos. Porém, ha o limite fisico para expansédo da producéo por meio do
tamanho da propriedade. No anbiente limtado, portanto, uma das formas de se criar escala
adequada € por meio de associacdo ou de cooperativismo. Assim, € recomendavel criar uma
cultura cooperativa, comegando pela criagcdo de associacoes.

O desenvolvimento em comunidades associadas de produtores tem mais chance de prosperar na
medida que a difuséo de conhecimento neste modelo se da mais eficientemente quando adotada
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por multiplicadores do préprio grupo. Desta forma, o aprendizado, fundamentado no conhecimento
técnico, € aplicado somente aos lideres, e a multiplicagdo se da mais por imitagéo, diminuindo o
custo e acelerando o processo.

Para obter um aumento da renda é necessério buscar melhoria através da adoc&o de praticas
adequadas de administracdo, manejo e comercializacdo da atividade. O processo de mudanca
deve ser continuado e monitorado, em especial os seguintes pontos:

Anpliacdo da melhoria das condi¢des de higiene no processo de ordenha;
Melhoria do emprego de vacinas;

Anpliacdo do emprego do sistema de rotagdo de pastagens pelas vantagens que
apresenta;

Melhoria do manejo reprodutivo;

Anpliacdo do grupo de produtores para a comercializacdo do produto resfriado e
entregue a granel,

Fortalecimento da ac&o coletiva, para comercializacdo de leite e/ou compra de
equipamentos e insumos.

Figura 52: Escritérios de Desenvolvimento Regional (EDRs) de Sao Paulo.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Figura 53: Producgéo total de leite em 2005, por EDR.
Fonte: Pesquisa Pecuéaria Municipal/IBGE.

Figura 54: Quantidade total de cursos em S&o Paulo.
Fonte: Pesquisa cominstituicdes de capacitagao. GESis Leite SP 2010.
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Divisdo dos Esforcos de Capacitagdo das Instituicdes por Ti

po de Curso Oferecido

B Manejo Vegetal B Manejo Animal B Produgéo de Leite
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CATI APTA CNPGL SENAR SEBRAE FUNDACE
Figura 55: Divis&o dos esforgos de capacitag 8o das i nstitui¢ des por tipo de curso oferecido.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Figura 56: Distribui¢ &0 dos cursos oferecidos pelas instituicdes.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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P Ublicos Atendidos por Instituig&o

= Produtores rurais m Profissionais de ciéncia agréarias
FUNDACE

» Estudantes de ciéncias agréarias Técnicos agricolas

» Gerentes de laticinios m Técnicos de laticinios

B Agentes de assisténcia #cnica/extens&o rural
SEBRAE
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CATI

|

quantidade de cursos ofere cidos

Figura 57: Pdblicos atendidos por instituig do.
Fonte: GESis Leite SP 2010.

Atendimento aos P Ublicos Relevantes
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Figura 58: Atendi mento aos publicos relevantes.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Figura 59: Localidade de aplicag&o do curso, por forma de atuagao.
Fonte: GESis Leite SP 2010.
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Figura 60: Localidade de aplicag&o do curso, por instituigao.
Fonte: GE Sis Leite SP 2010.
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8.3 — Benchmarking

No levantamento dos programas de capacitacdo desenvolvidos pelas entidades envolvidas com a
cadeia produtiva do leite ao redor do mundo, tais como universidades, cooperativas, laticinios e
outras, identificou-se claramente que a capacitacdo é uma atividade continua e permanente na
indUstria e que também é a ferramenta basica para a transferéncia de tecnologia e melhoria da
produtividade, qualidade e desempenho econémico.

A tecnologia é a habilidade de se transformar os fatores do meio em produtos. A habilidade ou o
grau de instrucdo dos agentes é diretamente relacionada a capacidade de gerar e acumular
rigueza . Por consequéncia, significa que o conhecimento € diretamente relacionado ao aumento
da produtividade e da rentabilidade. Em outras palavras, o capital humano (conhecimento) é o
fator de produc&o mais relevante para o desenvolvimento econémico sustentavel.

Assim, cono a atividade leiteira ndo € uma atividade estatica, mas dinamca, os produtores
precisam continuamente procurar maneiras de melhorar a eficiéncia e a rentabilidade de suas
propriedades, o que leva a necessidade de troca de informacdes e sistemas de nultiplicacdo do
conhecimento gerados pelas experiéncias de sucesso.

A FAO (Food And Agriculture Organization Of The United Nations) justifica a implementacao seu
programa de treinamento para a industria leiteira alegando que a industria de laticinios € conplexa
e requer pessoal especializado na producao de leite, na coleta, no processamento, na preparagao
e no marketing. Em nuitos aspectos, as qualificagbes profissionais deste pessoal diferem
daquelas de especialistas em animais de producdo, de tecnologos gerais e de nutricdo. A
qualificacao do profissional de laticinios difere por que o leite e seus derivados sdo pereciveis, por
iISsO, mesmo o transporte e os métodos do marketing tém suas exigéncias particulares, diferindo
daquelas em outros ramos da industria de alimentos. Conseqlentemente, € essencial que nos
paises onde se pretende que a industria de laticinios se expanda, que as exigéncias de
gualificacdo sejam priorizadas desde o planejamento na adequacado dos treinamentos oferecidos
aos facilitadores. A instruc&o e o treinamento, em varios aspectos da industria de latic inios, podem
ser fornecidos através das instituicdes educacionais existentes, comecando com centros de
aprendizado dos fazendeiros e até o nivel da universidade, dependendo do tipo de estudantes
treinados e do tipo de habilidade. Em alguns paises, 0 segmento de laticinios aprecia o status
formal e somente as pessoas com um certificado educacional apropriado podem ser empregadas
em servicos de extensdo nas plantas. Em outros paises, nenhuma limitagéo legal é imposta as
pessoas empregadas no segmento leiteiro, mas emregra, uma industria leiteira bem sucedida ndo
pode existir sem pessoal treinado. Em muitos paises séo escassaos os professores qualificados, o
gue torna muito dificil difundir o treinamento em um grande namero instituicdes educacionais
existentes (escolas, centros da instrugcdo dos técnicos do alimento, agricultura e faculdades de
ciéncias agrérias). A instrucéo eficaz requer recursos para treinamento e para demonstracées
praticas. Tais recursos sdo caros e conseqientemente podem tornar vantajoso para um pais
estabelecer um centro de aprendizado de laticinios em um lugar, onde pode se concentrar todos
0s recursos disponiveis para treinar as pessoas emtodos 0s niveis requeridos.

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

Na Universidade de Cornell (EUA), o departamento de veterinaria montou um programa de
treinamento em qualidade (Quality Milk Prodution Service, 2007) que esta voltado aos problemas
de higiene da ordenha e ao trato com o produto, sendo que a preocupacéo do momento é montar
cursos emespanhol, na medida que esta ocorrendo uma forte ocupacgao por latinos nos postos de
producéo das fazendas, porque esta mao de obra é mais barata e menos exigente que os norte-
americanos natos. Recomendam também gque os programas de treinamento sejam per manentes,
através das seguintes agles: treinamentos, lenmbretes, cartazes, discussoes periddicas. A¢des
continuadas per mtem que os trabalhadores criem relacionamento comas equipes de sistemas de
gerenciamento de qualidade bem conmo se assegura que o0s novos trabalhadores estejam
treinados corretamente. O problema de comunicacdo com latinos também € descrito por
SUPELV EDA et al no trabalho “Training Hispanic Employees to Produce Quality Mk’
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Os programas de treinamento do departamento de ciéncia animal (Dairy and Animal Science,
2007) e laticinio da Universidade da Pensilvania (Professional Dairy Managers of Pennsylvania,
2007) témfoco no gerenciamento e gestao das propriedades, citando entre eles, um programa de
formacdo de gestores prdfissionais de fazendas produtoras de leite, desenvolvido por uma
associacao 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 organizacao focalizam em
promover um clima de negocio favoravel no ranmo leiteiro para produtores de ponta no segmento.
Os membros ndo séo definidos pelo tamanho ou pela regido, mas pela atitude e pelo estilo de
aprendizagem Como uma organizacdo, os membros trabalham coletivamente, suprindo e
compartilhando idéias. Os membros unemse para o beneficio da indistria de leiteria como um
todo.

Também na Universidade da Pensilvania, o departamento de extensdo promove uma série de
curscs e treinamentos para produtores da area leiteira, através Alliance Program Guide (DAIRY
ALLIANCE, 2007). O viés dos treinamentos é a gestdo e performance, apresentando titulos tais
como desenvolvimento organizacional, plano estratégico de negocios e facilitadores e habilidades
de supervisao.

Na Irlanda, o foco do treinamento dado pelo TEAGASC (2007), 6rgdo de desenvolvimento e
treinamento da Autoridade Irflandesa para o Desenvolvimento da Agricultura e Alimentacéo, € a
qualidade e padronizacao do leite.

Uma ferramenta usual de comunicacdo no meio leiteiro para divulgacédo de tecnologia e
aprendizado € a organizagdo de proprietarios em associagfes ou em grupos informais para
discutir e debater estratégias e modelos de negécio, sendo, os resultados obtidos pelos proprios
produtores mais atuantes.

A Fonterra, da Nova Zelandia, que € a segunda maior cooperativa de leite do mundo, oferece
cursos certificados para todos os niveis de méo de obra que operam no sistema de producéo de
leite. Possui duas linhas de cursos, uma na area administrativa e outra na area de producéo
(Agriculture Industry Training Organisation, 2007). Os cursos da area de producdo contenplam
informacdes de uma anmpla gama de atividades envolvidas nas propriedades, a saber:

Certificado nacional na agricultura - basico introdutorio de habilidades produtivas
agricola, segundo nivel - oferece uma larga faixa de habilidades, tais como: os tratores,
os cercados, a estocagem e manipulacéo, os produtos quimicos, as ferramentas e a
maquinaria, a fisiologia e o cuidado animal, cultivares da NZ e as tendéncias;

Certificado nacional na agricultura (pecuéria leiteira) quarto nivel - esta qualificacdo
fornece o conhecimento de especialistas em pastagens leiterias e uma larga faixa de
habilidades, tais como geréncia de fazendas, incluindo: desempenho de cultivares,
producéo de leite, ordenha, satde do gado, nutricdo, reproducéo, manejo de bezerros,
produtividade dos animais domésticos, geréncia de animais domésticos e de efluentes;

Certificado nacional na geréncia do Agribusiness - Esta qualificacdo é projetada para o
pessoal interno que visam progredir para um papel de supervisdo ou de geréncia na
agricultura. A gualificacédo é baseada no conhecimento e nas habilidades na agricultura
com foco na agricultura geral, no ramo leiteiro, na criacdo de carneiros, de gado de
corte e cervos.

A Dairy Australia estabeleceu programas de desenvolvimento regional (RDPs) em todas as
principais éreas de producdo leiteira da Austrdlia no final dos anos 90 (REGIONAL
DEVE_.OPMENT, 2007). O objetivo era, e continua sendo dirigir a inovagdo na pesquisa e a
extensdo emtodas as areas do segmento leiteiro da Austrélia com o uso do conhecimento e de
habilidades regionais. As entidades agora estdo maduras e independentes, os oito RDPs séo
coordenadas e controladas pelas regides para melhorar a produtividade, a prosperidade e o
sustentabilidade locais e nacionais.




Segundo Chaddad (2004), a Arla-Foods € uma cooperativa bi-nacional, sueco-dinamarquesa, que
em 2002 era classificada como a terceira maior cooperativa de latic inios do mundo. Consultando o
site da entidade, identificamos que, além de manteremum centro de treinamento proprio (DANISH
DAIRY BOARDS TRAINING CENTRE, 2007), os programas de capacitacdo sao voltados a toda
cadeia produtiva, visando assegurar a disponibilidade de habeis novos operadores e, a0 mesnmo
tempo, fornecer a atual equipe de funcionarios oportunidades de atualizag&o.

O centro da Arla-Foods oferece uma longa linha de cursos e treinamentos relacionados ao ramo
leiteiro. O programa € montado pelo Board Dinamarqués do Leite (DANISH DAIRY BOARD, 2007)
e envolve o centro de instrucdo de Dalum, a Real Universidade de Veterinaria e Agricultura da
Dinamarca e pela Universidade Técnica de Dinamarca. Oferecem cursos de nivel superior nas
areas de administracdo e de ciéncia na tecnologia leiteira; cursos de nivel tecnolégicos do
processamento do leite e cursos suplementares para operadores, técnicos de processo,
coordenadores, etc.

O National Dairy Research Institute (2007) € a organizagdo central que sustenta a Pesquisa &
Desenvolvimento para programas de laticinios da india, segundo maior pais produtor de leite do
mundo. No passar dos anos, ganhou o destaque como a organizacdo lider em pesquisa no
ranking global. O instituto mantém relacionamento proximo com vérias agéncias de
desenvolvimento nacionais e internacionais para ajudar ao pais em seus planos de
desenvolvimento da producéo de lacteos. As realizagdes do instituto foram os avancos cientificos,
0 desenvolvimento do recurso humano no nivel multidisciplinar e a infusdo da ciéncia em varios
setores da industria de lacteos. Os facilitadores do instituto fecham a interacéo entre cientistas,
estudantes, fazendeiros e industria de leiteria, orquestrando o processo de desenvolvimento setor
lacteo de uma maneira harmoniosa. Alémde oferecer uma anpla linha de formacéo académica de
nivel superior, também oferece programas de pos-graduacdo e doutorado. Na linha de extenséo,
o0 NDRI relaciona 18 cursos de curta duracdo disponiveis para serem ministrados em todo pais,
envolvendo uma ampla gama de conhecimentos, desde gestdo empresarial, e mpreendedoris no,
manejo de rebanho, manejo de ordenha, nutricdo, producéo de derivados, higiene e salde, entre
outros.

8.4 — Projetos

Como resultado dos trabalhos desenvolvidos no ambito desse projeto, apresentamos uma
proposta de atuacdo integrada das instituicées de capacitacdo atuantes no Estado. Essa proposta
esta embasada nas seguintes premissas:

As instituicBes de capacitacdo devemfocar seus esfor¢os na transformacéo, em ultima
insténcia, dos produtores rurais, ainda que as ac6es em si tenham como beneficiarios
outros agentes — veterinarios, zootecnistas, agronomos, técnicos agricolas, agentes de
extensao rural, técnicos/gestores dos laticinios, dirigentes das cooperativas.

Quando o objetivo do treinamento € a evolugcdo da base tecnolégica da unidade
produtora, o sistema de treinamento deve seguir o modelo benchmark internacional
onde se prioriza a formagéo de grupos de produtores, com experimentacéo das novas
técnicas nas propriedades de lideres, ou também chamados de membros formadores
de opinido. Este modelo ja esta sendo praticado pela Embrapa e SENAR, podendo ser
incentivado sua aplicacdo pelas demais entidades.

Quando o objetivo do treinamento € a melhoria das habilidades dos trabalhadores, os
cursos deverdo ser promovidos sob demanda da organizagdo vertical do setor, para
atender a falta de pessoal qualificado para a nova base tecnolégica pretendida no item
anterior. Neste aspecto, 0 alvo se estende a toda cadeia produtiva do leite e o
treinamento deve contenplar pessoal da fazenda, do transporte, da industria de
latic inio e até mesmo da administrac&o e da comercializacéo.
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Para cada perfil de unidade produtiva de leite ha uma acao de capacitagédo distinta;
mas em geral pode-se utilizar como subsidio as propostas constantes do Plano de
Competitividade nas Fazendas.

Nas discussdes quanto a articulagcdo das agbes de capacitacdo, pode-se considerar no
modelo a Organizac&o Vertical do Setor Lacteo Paulista que esta sendo proposta em
outro projeto desse trabalho.

Devemse incluir no planejamento das acOes de capacitacdo as cooperativas
agropecuarias, uma vez que estas organizacfes sdo relevantes na atividade leiteira,
bem como elas normalmente tém 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
razoavel sinergia.

Dadas as premissas, apresentamos a sequéncia de acdes propostas as instituicdes de
capacitacdo atuantes em Sdo Paulo visando ao aumento da eficiéncia técnica, econdmica, social
e ambiental dos produtores:

1. Planejamento conjunto dos esforcos de capacitacdo

Otimizar sinergia entre as diversas instituicdes que atuam na capacitagéo as unidades
produtivas de leite em S&o Paulo. Sincronizando as atuagdes e especificidades, ou
seja, entidades de pesquisa continuamsendo de pesquisa, mas disponibilizam material
para as entidades de treinamento aplicaremno campo.

Orientar os esforcos de capacitacdo de acordo com pacotes tecnoldgicos especificos
para cada nivel de organizacdo e estruturacdo das unidades produtivas; utilizar como
subsidio os resultados apresentados no projeto do Plano de Conpetitividade nas
Fazendas, elabora tambémno ambito desse trabalho.

2. Formacdo de nultiplicadores

Estruturar um plano de formac&o de multiplicadores que resulte num cadastro estadual
de técnicos habilitados a desenvolver os programas de capacitacdo com os diferentes
agentes envolvidos na atividade produtva e de acordo com as diferentes
caracteristicas e especificidades de cada tipo e localizacéo de produtor.

3. Aproximacao com cooperativas de produtores de leite

Buscar o apoio de cooperativas de produtores de leite para a aplicacdo das acfes de
capacitacdo. Haborar uma programacao de atividades que contemple a utilizacéo da
infra-estrutura, do pessoal e das facilidades das cooperativas, visando a potencializar
os resultados das acBes com os produtores e técnicos.

Aproximar as cooperativas 0 maximo possivel das instituicdes de capacitacdo para
aproveitar o potencial sinérgico entre elas, haja vista estas entidades terem acgfes
voltadas ao mesmo destinatario.
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4. Elaboracdo de modelo de coordenacdo entre instituicées

Desenvolver entre as instituicdes que realizam capacitagéo para unidades produtivas
agricolas um processo de discusséo sobre atuacéo integrada e coordenacéo de suas
atividades. Buscar a elaboracdo de um modelo de coordenagcédo que potencialize a
aplicacéo de seus esfor¢os e maximize seus impactos nos produtores rurais.

Aproveitar a oportunidade da Organizacao Vertical do Setor Lacteo Paulista, proposta
emdesenvolvimento emoutro projeto no ambito desse trabalho, como agente.
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