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RESUMO

A atividade leiteira sempre esteve presente na Regido Alta Paulista,
desempenhando um papel relevante na geracdo de emprego e renda. Esta
atividade passou por mudancas na década de 1990 que ocorreram em ambito
nacional, e que trouxeram modificacbes no seu modo de producao e de insercao
no mercado. Este trabalho tem por objetivo caracterizar a pecuaria leiteira na
Regido Alta Paulista, bem como as formas de insercdo dos diferentes agentes
envolvidos na mesma. Foram aplicados questionarios semi-estruturados as
empresas e produtores listados por agentes institucionais da regido. Observou-se
gue a acgao coletiva aparece como uma estratégia fundamental para minimizar os
problemas enfrentados pelo setor de producdo, uma vez que a dinamica de
mercado vem atuando no sentido de selecionar os produtores de leite por escala
de producdo, qualidade da matéria-prima e profissionalismo na gestdo dos
negocios. As empresas entrevistadas apresentam caréncia de programas de
acompanhamento de mao-de-obra, planejamento estratégico, tecnologia de
informacgédo e investimento em marketing. A falta de conhecimento sobre os
beneficios (ou existéncia) de algumas ferramentas de gestdo pode justificar tais
resultados, e comprometem seriamente a competitividade da empresa. Porém, a
solucdo esta sob controle direto da propria empresa. Tais iniciativas mostram-se
como alternativas para uma melhor insercdo da producdo e da industria de
laticinios no mercado.
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ABSTRACT

The milk activity has always been present in the region Alta Paulista and it plays a
pivotal role in generating employment and income. This activity experienced
changes in the 1990s that took place nationwide, and brought changes in their
mode of production and market insertion. This work aims to characterize the milk
activity in Alta Paulista region, as well as how to insert of the different agents
involved in it. Semi-structured questionnaires were applied to firms and producers
listed by institutional actors in the region. It was observed that collective action
appears as a key strategy to minimizing the problems faced by the production
sector, since the dynamics of the market has been acting towards selecting dairy
farmers for production scale, quality of raw material and professionalism in
business management. Companies interviewed have lack of monitoring of
manpower, strategic planning, information technology and investment in marketing
programs. The lack of knowledge about the benefits (or existence) of some
management tools can justify such results, and seriously undermine the
competitiveness of the company. However, the solution is under direct control of
the company. Such initiatives show themselves as alternatives to a better
integration of production and the dairy industry in the market.

Keywords: Milk, Competitiveness and Market.

INTRODUCAO

O agronegécio € uma das
atividades mais importantes da
economia nacional e tem
representado, aproximadamente, 21%
do total do Produto Interno Bruto (PIB),
sendo responsavel por 37% de todos
0S empregos criados no pais e por
41% das exportacdes brasileiras
(Nunes e Contini, 2001).

Pelo relevante papel que
desempenha no suprimento de
alimentos e na geracédo de emprego e
renda para a populagcdo, uma das
principais atividades que se destaca
no agronegocio brasileiro é a da
pecuaria leiteira, a qual serad objeto
deste estudo.

Segundo informacdes
fornecidas pela FAO (2005), a
producdo mundial de leite, em 2002,
foi de 499.142 mil toneladas. Dados
recentes informam que, em 2004, a
producéo foi de 515.837 mil toneladas,
ou seja, houve um aumento de 3,3%
ao ano. O Brasil tem se destacado
como 0 sexto maior produtor na
classificacdo dos principais paises

produtores de leite desde o inicio do
século e, em 2004, foi responséavel por
4,5% do volume de producdo mundial
e correspondeu a 50,3% do volume
total de leite produzido nos paises que
compdem a América do Sul. A
pecuaria leiteira tem passado por
importantes transformacfes desde o
inicio da década de noventa, com o
objetivo de modernizar o setor,
adequando-o as novas exigéncias do
mercado, e de aumentar sua
competitividade frente a concorréncia
externa. O setor passou nesse
periodo, pela desregulamentacdo do
mercado, o0 lancamento de novos
produtos e derivados, a conformagéo
do Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL) e a abertura comercial
generalizada (Martins et al, 1999).

Um dos problemas de
competitividade no sistema
agroindustrial do leite pode ser
explicado pelo fato do Brasil ter sido
um dos grandes importadores
mundiais de derivados lacteos, na
década de 1990 e, além da
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concorréncia dos produtos importados,
uma legislagdo ultrapassada em
relacdo as normas e padrdes de
qualidade, fiscalizagao sanitaria
ineficiente, auséncia de um fluxo
eficiente de informagbes no sistema
agroindustrial e a exclusdo de
produtores, cooperativas e laticinios,
também sdo apontados como
provaveis fatores agravantes da baixa
competitividade do produto.

A producdo de leite no Brasil
caracteriza-se por uma dualidade
abrangendo produtores especializados
e produtores ndo especializados. O
primeiro caso envolve cerca de um
milhdo de animais e, 0 segundo caso,
aproximadamente 17 milhdes.
Diferencas importantes de tecnologia e
qualidade de produtos tém sido
relacionadas a essas duas categorias
(Barros et al, 2004). A aplicacdo da
ciéncia e da tecnologia mostra-se
como um dos fatores primordiais para
a produtividade, competitividade e
crescimento de um setor, nos dias de
hoje. Com as mudancas correntes do
setor leiteiro, vem existindo a
necessidade de se desenvolver
estratégias que visem aproveitar
oportunidades de crescimento e
manter a competitividade do mesmo.

Uma das primeiras iniciativas
visando ganhar a credibilidade dos
principais e maiores centros
importadores de derivados de leite no
mundo  foi 0 Programa  de
Modernizagdo do Setor Produtivo de
Leite e Derivados. Este programa foi
definido, ja estd  amplamente
implementado, e devera transformar-
se em cartilha obrigatdria. Algumas
das medidas a serem tomadas sdao:
exigéncia do resfriamento do leite nas
fazendas, coleta a granel, normas para
producdo de leite que extinguem a
classificacéao atual (A, B e C) e reviséo
do sistema de inspec¢édo de qualidade.
A qualificacdo e a habilitacdo da méo-
de-obra envolvida na producdo e
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transporte de leite crd também sao
itens amplamente contemplados neste
programa.

O maior produtor de leite do
Brasil € o Estado de Minas Gerais
sendo, atualmente, responsavel por
cerca de 30% da producdo brasileira.
O Estado de Sé&o Paulo possui o
guarto maior rebanho de pecuaria
leiteira do Brasil e encontra-se entre os
guatro principais estados produtores
de leite, mas tem verificado pequenas
oscilacbes no seu volume de
producdo, ou seja, a quantidade
produzida mostra-se aparentemente
estagnada. Em 2004 a producao
leiteira estadual ultrapassou a marca
de 2 bilhdes de litros, mostrando um
crescimento de 4,8% em relacdo a
2003 (o maior registrado desde o inicio
do século), que representa
aproximadamente 8% do volume de
producdo do leite produzido no Brasil
(IEA, 2005).

Dentre as regides do Estado de
Sado Paulo, onde se encontra o
rebanho bovino de leite, pode-se
destacar a Regido Alta Paulista. Esta
ja abrigou lavouras de café em grande
parte de suas terras. Lavouras de
subsisténcia como arroz, feijado, milho
e mandioca, também foram cultivadas
na regido. Mas, historicamente, as
mudancgas significativas na atividade
agricola regional foram determinadas,
em parte, pela reducdo sistematica da
fertilidade de seus solos,
predominantemente arenosos e
propensos a erosdo provocada pela
forma inadequada de exploragdo e
pela falta de orientagdo no cultivo das
lavouras de subsisténcia, do algodéo,
da mandioca e até mesmo do café.
Essa perda gradual de fertilidade levou
a reducdo das areas utilizadas pelas
lavouras e a expansao das pastagens
destinadas a exploracdo da pecuaria
de corte e de leite. Essas atividades se
expandiram na regido a partir da
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década de 1960 e tém presenca
significativa até hoje.

A Regido Alta Paulista tem
representatividade no agronegdcio
paulista, tendo sido responsavel, em
2004, por aproximadamente 5% do
valor de producdo (VP) agropecuaria
de todo o Estado de S&o Paulo.

A producdo de leite é
homogénea em toda a Regiao Alta
Paulista. A representatividade do leite
pode ser confirmada pelos ndameros
gue mostram o crescimento no VP
alcangado nos ultimos anos. Enquanto
que, em 2000, a regido apresentou um
VP de R$ 28.874.620,00, em 2003
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crescimento de aproximadamente 70%
(IEA, 2004). Uma outra caracteristica
observada nesta regido é que o0s
municipios pertencentes a mesma
destacam-se  principalmente  pela
producéo de leite do tipo B e do tipo C,
e pela existéncia de pequenos
produtores (Sebrae-SP, 2003).

A Tabela 1 mostra ainda um
resumo da producdo leiteira nos
municipios da regido que se destacaram
em 2003 (referente aos leites do tipo B e
C). Pode-se observar que a producao
de leite concentrou-se principalmente
nos municipios de Osvaldo Cruz,
Junqueir6polis, Arco-iris, Tupi Paulista,

esse valor

chegou
41.385.460,00, ou

a
seja,

R$
um

Herculandia e Tupd, respectivamente.

Tabela 1. Producdao Leiteira dos Principais Municipios,
Regido Alta Paulista, 2003.

LEITE C LEITE B
Municipio Producéo | Unidade Municipio Producéo | Unidade
DRACENA 3.200 |mill/ano] TUPI PAULISTA 485 mil I/ano
HERCULANDIA 3.400 |mil l/ano IACRI 871 mil I/ano
ADAMANTINA 3.500 |mil l/ano|JUNQUEIROPOLIS 890 mil I/ano
TUPI PAULISTA 4.000 |mill/ano TUPA 2.000 |mil l/ano
ARCO-IRIS 6.601 |mil l/ano] HERCULANDIA 2.800 |mil l/ano
JUNQUEIROPOLIS| 7.600 |mill/ano|] OSVALDO CRUZ | 13.000 |mil l/ano

Fonte: Instituto de Economia Agricola (2004).

A é&rea destinada a producdo de
leite na Regido Alta Paulista vem
aumentando consideravelmente.
Segundo dados do IEA, em 2004 a
regido registrou um rebanho bovino de
aproximadamente um milhdo de
cabecas, das quais cerca de 65 mil
eram destinadas apenas a pecuaria
leiteira e 350 mil a pecuéaria mista.
Observou-se um pequeno aumento de
4,3% de vacas ordenhadas em relacéo
ao ano de 2003.

Pode-se observar  que a
agropecuaria mostra-se como um dos
setores econOmicos de grande
relevancia na regido. As atividades do

setor agricola — agricultura e pecuaria
— colocam-se entre as principais
responsaveis pela sustentacdo do
nivel de emprego e renda desta
regido, em razdo do qué, deve-se
estimular seu desenvolvimento e sua
diversificacdo, buscando a maior
agregacdo de valor na regido. Um
Diagndstico da Estrutura Produtiva dos
Pequenos Produtores de Leite do
Estado de Sao Paulo, realizado pelo
Sebrae-SP, em 2003, mostrou a
importédncia econdbmica da pecuaria
leiteira  em algumas regides que
compdem a Alta Paulista, como as de
Osvaldo Cruz e Tupa. O estudo
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constatou uma significativa
participagdo da comercializagdo do
leite na formacdo da renda bruta total
da propriedade dos produtores
(aproximadamente 65%). Foi mostrado
ainda que, cerca de 75% dos
produtores entrevistados na pesquisa,
declararam a producdo de leite como
atividade principal e 32% como Unica
atividade.

METODO

Usou-se uma adaptacdo da
metodologia de pesquisa desenvolvida
por Silva e Batalha (2000) para o
estudo da competitividade de cadeias
agroindustriais, por meio de
indicadores fundamentais de
desempenho que permitissem uma
compreensao universalizada e que

pudessem ser mensurados
objetivamente: produtividade,
tecnologia, produtos, insumos,
relacbes de mercado, ambiente

institucional, entre outros. Cada um
desses indicadores foi desenvolvido
por meio de parametros, que serao
apresentados nos resultados, que
pudessem determinar o seu impacto
para a competitividade da cadeia
estudada.

Esses fatores estédo
estreitamente relacionados com a
eficiéncia e a eficacia de cadeias
agroindustriais e podem ser vistos
como direcionadores de
competitividade. Para sua
mensuragao, foram empregadas
informagdes estatisticas de dominio
publico ou privado, além de dados

RESULTADOS
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Assim, um estudo mais
aprofundado sobre o leite e seus
derivados, sistemas produtivos,
industrializagdo, mercado, entre outros
fatores, podera fornecer maiores
detalhes sobre a atividade leiteira, com
perspectivas de localizar os entraves e
potencialidades existentes, e contribuir
para o desenvolvimento da atividade e,
consequentemente, da Regido Alta
Paulista.

levantados  diretamente junto a
agentes participantes do setor. Neste
trabalho foram utilizados dados
disponibilizados junto a  6rgdos
publicos como o SIF (Servico de
Inspecéo Federal), FIBGE (Fundacéo
Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica), CDA (Coordenadoria de
Defesa Agropecuaria/SAA/ISP), IEA
(Instituto de Economia Agricola), CATI
(Coordenadoria de Assisténcia
Técnica Integral). Porém, nem todas
as informacgBes necessarias foram de
facil acesso, pois dependiam de fontes
primarias. Para tanto, foram realizadas
entrevistas  informais e  semi-
estruturadas com agentes chaves' do
produto estudado, identificados em
fase preliminar.

O conhecimento dos fatores,
bem como a definicAo da medida em
que determinam e o desempenho das
relacbes na atividade leiteira, séo
essenciais para o estabelecimento de
estratégias empresariais e de politicas
publicas para a melhoria de sua
competitividade.

Competitividade dos Laticinios na Regido Alta Paulista

Nesta secdo apresenta-se uma
discussdo das informacOes obtidas
sobre as quatro principais empresas

de laticinios da Regido Alta Paulista,
no que diz respeito as caracteristicas
técnicas, aquisicdo de matéria-prima,
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comercializacao do leite e derivados, a
gestdo destes laticinios e algumas
informacdes institucionais que
alteraram a competitividade dos
mesmos.

Existem cerca de 90 empresas
de laticinios no Estado de S&o Paulo
com Sistema de Inspe¢do Federal
(SIF) e capacidade de captacéo de até
100.000 litros/dia, das quais, trés
encontram-se na Regido Alta Paulista.
Além destas, um outro laticinio
localizado nesta regido, com Sistema
de Inspecdo Estadual (SISP), também
possui grande representatividade para
0 setor.

A Empresa | é uma empresa de
origem no setor industrial, com 53
anos de atuacdo no mercado. A
empresa esta instalada em uma planta
industrial antiga, com cerca de 70
anos, porém 0s equipamentos
instalados na empresa possuem idade
entre 5 e 10 anos, o que demonstra
gue a empresa vem acompanhamento
0 desenvolvimento de Novos
equipamentos para o0 setor. O
Laticinio  possui  atualmente 70
funcionarios e, atua nos setores de
coleta e recepcdo de leite,
pasteurizacdo e  producdo de
derivados lacteos. A capacidade
instalada para coleta e recepcdo de
leite € de 75.000 litros/dia, da qual sé&o
utilizadas 60.000 litros/dia e, para
pasteurizacdo e  producdo de
derivados lacteos, a empresa possui
uma capacidade instalada de 150.000
litros/dia, da qual também é utilizada
cerca de 60.000 litros/dia. Portanto, de
uma forma geral, a empresa trabalha
numa ociosidade de aproximadamente
47%.

Localizada no municipio de
Tupa, a Empresa Il € uma empresa de
origem no setor agropecuario, que tem
34 anos de atividade no setor e atua
nos setores de coleta e recepgcao de
leite, pasteurizacdo e producdo de
derivados lacteos. A empresa esta
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instalada em uma planta industrial de
30 anos e, assim como a empresa
descrita anteriormente, possui
equipamentos relativamente novos,
com idade variando de 5 a 10 anos
(derivados lacteos) e de 10 a 20 anos
(pasteurizacdo) e possui, atualmente,
82 funcionédrios. Esta possui trés
outras unidades em outros municipios
gue séo postos de resfriamento e lojas
de insumos. O leite produzido em cada
regido € recolhido nestes postos,
transportado para o municipio de Tupa
onde é processado, envasado e,
entdo, comercializado. A capacidade
instalada total (incluindo os postos de
resfriamento) € de 265.000 litros/dia,
da qual sao utlizados 160.000
litros/dia. Portanto, a ociosidade é de
cerca de 40%.

Situada no municipio de
Dracena, a Empresa Il é uma
empresa de origem no setor
agropecuario, que tem apenas 11
anos, com uma planta industrial da
mesma idade. Seus equipamentos tém
menos de 10 anos e possui,
atualmente, 30 funcionarios. A
empresa atua nos setores de coleta e
recepcdo de leite, pasteurizacdo e
producdo de derivados lacteos. A
capacidade instalada total € de 30.000
litros/dia, da qual é utilizada 23.000
litros/dia. Portanto, a ociosidade é de
cerca de 23%, a mais baixa entre as 4
empresas entrevistadas.

A Empresa IV é uma empresa
de origem no setor industrial, com 40
anos de atividade no setor e uma
planta industrial de 29 anos, a planta
industrial mais nova da regiao entre as
empresas com SIF. Porém, apesar de
possuir a planta industrial mais recente
da regiao, os equipamentos com idade
entre 10 e 15 anos, sdo 0s mais
antigos e esta conta atualmente, com
36 funcionarios. A empresa atua nos
setores de coleta, recepcdo e
pasteurizacdo de leite. A capacidade
instalada é de 100.000 litros/dia para
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coleta e recepcdo de leite, da qual é
utilizada 40.000 litros/dia e, para
pasteurizacdo possui uma capacidade
de 48.000 litros/dia, da qual é utilizada
cerca de 30.000 litros/dia. Portanto, de
uma forma geral, a empresa trabalha
numa ociosidade de aproximadamente
52%, a mais alta da regiao.

Nos ultimos anos observou-se
uma migracdo da producdo de leite
para outros estados, principalmente os
localizados na Regido Centro-Oeste.
Um dos motivos para tal
acontecimento foi o apoio dos
governos estaduais em termos de
redugao no ICMS para
comercializacdo do leite e seus
derivados, principalmente em Goias.
Consequentemente, empresas de
laticinios paulistas tém buscado a
matéria-prima em areas de producéo
cada vez mais distantes. As empresas
relatam que a distancia média da
localizacdo da area de producao até a
industria vem aumentando nos ultimos
anos, atingindo até 150 quildmetros.

A maior parte do leite captado
pelas empresas entrevistadas € do tipo
C, cerca de 70% do volume total, e é
proveniente de municipios da regido.
Das empresas em estudo, apenas
uma possui area de producéo de leite,
sendo responsavel por
aproximadamente 5% da producéo na
industria.

Na aquisicdo do leite, as
empresas consideram o volume
oferecido como o fator primordial na
classificacdo ou escolha do produtor, e
pagam incentivos quando necessario
(de cinco a dez centavos a mais por
litro). Na sequiéncia, as variaveis mais
importantes séo: a qualidade do leite e
a distancia da area de producéo até a
industria.

As empresas costumam adquirir
0 leite sem contrato de fornecimento
com o produtor, salvo algumas
excegcdes, O que sugere até o
momento, que o volume de producgéo é
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suficiente para atender a demanda
dessas empresas, sem a preocupacao
com a concorréncia de outras
empresas localizadas na regido ou
mesmo de outras regides. As
empresas pagam a matéria-prima
cerca de vinte a trinta dias apés a
entrega do produto e, a aquisicao da
mesma, se faz por meio de agentes
comerciais, em geral, funcionérios da
prépria industria.

O transporte da matéria-prima
até a industria é terceirizado e a forma
de transporte do produto é
inteiramente granelizada. A avaliacéo
da qualidade do servico de transporte
utilizado é bastante satisfatéria, uma
vez que as empresas tém padrbes a
serem cumpridos.

Um dos poucos problemas que
surgem é a dificuldade que sentem em
comparar o Vvolume captado nos
tanques com o volume real recebido. A
indastria  paga por um volume
determinado e, algumas vezes, recebe
um volume menor, decorrente de
vazamentos ocorridos nas estradas, o
gue leva a um acréscimo no custo de
captacdo da empresa. A perda da
matéria-prima, decorrente de
problemas no transporte pode nao
estar afetando a qualidade do produto,
mas com certeza est4 contribuindo
para a elevacéao do custo de producéo
dessas empresas.

Os custos com o transporte do
leite s&o assumidos por todas as
empresas entrevistadas, exceto uma,
gue paga um incentivo ao produtor
que, por sua vez, assume a
responsabilidade pelos custos do
transporte. A comercializagdo das
empresas entrevistadas esta dividida
entre o leite in natura (resfriado), leite
pasteurizado (B e C), leite envasado
em sistema UHT e produtos de maior
valor agregado, conforme pode ser
observado na Tabela 2. O leite in
natura é comercializado para outros
laticinios sem sofrer processamento.
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Os produtos de maior valor agregado,
e que necessitam de maior
investimento em desenvolvimento e
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divulgacao, ainda  tém pouca
representatividade no volume
comercializado por estas empresas.

Tabela 2. Produtos Comercializados.

Empresal Empresall Empresalll| Empresa
\Y
Leite in natura (resfriado) 50% 25%
Leite pasteurizado (B e C) 36% 37% 57% 75%
Produtos Industrializados* 15% 13% 43%
Leite UHT 49%

Fonte: Dados da pesquisa

* manteiga, queijo frescal, mussarela, requeijao, doce de leite e/ou bebidas

|acteas.

Pode-se destacar que no caso
do leite UHT, mesmo com a
necessidade de investimentos em sua
producdo, principalmente para a
implantagcéo do processo de envase, a
faciidade de transporte e de
armazenagem do produto faz com que
ele se transforme em uma commaoditie,
com grande concorréncia entre o0s
laticinios. E, desta maneira, o controle
de custo da producdo possui uma
importancia muito grande para a
empresa.

O transporte dos produtos até
os locais de venda €& de
responsabilidade das empresas, que 0
avaliam também de forma satisfatoria,
pois € periodicamente inspecionado
pelo SIF.

A Empresa | possui um
mercado consumidor que se encontra
distribuido em todo o interior do
Estado de S&o Paulo, especificamente
no municipio de Tupad e regido. Os

produtos comercializados pela
empresa séo vendidos diretamente em
supermercados.

O mercado consumidor da
Empresa 1l consiste principalmente
das cidades da Regido Alta Paulista,
além das regibes de Bauru, Marilia,
Garca, Botucatu e Aragatuba. Cerca
de 47% dos produtos sdo vendidos
diretamente em supermercados, 30%
destinados a distribuidores, 22% séao

vendas institucionais (penitenciarias
e/ou escolas municipais) e 1% é
vendido em lojas proprias.

A Empresa Il vende seus
produtos apenas para supermercados,
sendo estes localizados principalmente
na Regido Alta Paulista, além das
regibes de Marilia e Presidente
Prudente.

A Empresa IV comercializa o
leite B e o leite C diretamente com
supermercados da Regido Alta
Paulista e do estado do Mato Grosso
do Sul. O leite in natura é vendido para
uma empresa da capital Paulista,
sendo distribuido posteriormente pela
mesma.

As induastrias  entrevistadas nao
realizam Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D). Os motivos alegados sao: a
necessidade de um departamento com
mao-de-obra especializada, além dos
custos de investimento. Em uma das
empresas, a pesquisa € realizada
informalmente no  produto, por
iniciativa dos funcionérios. Por outro
lado, formas de obtencdo de
informacgéao sobre avancgos
tecnoldgicos sao praticadas atraves da
participagdo em feiras e congressos,

leitura de livros e revistas
especializadas, visitas de
representantes e de consultores,
acesso a Internet e troca de

informacbes com concorrentes. As
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empresas consideram-se
tecnologicamente inferiores apenas as
grandes empresas de laticinios
brasileiras (como Nestlé, Parmalat,
etc). Em relacdo as demais empresas
do setor paulista, e da Regido Alta
Paulista, consideram-se inteiramente
niveladas, conforme  pode  ser
constatado pela idade similar dos
equipamentos encontrados nas
empresas entrevistadas.

Quando questionadas sobre o0s
fatores que tém levado aos constantes
processos de fechamento e reabertura
de industrias no Estado de S&o Paulo,
a falta de rentabilidade das industrias
em funcdo da prépria concorréncia, o
alto preco pago pela matéria-prima, a
falta de incentivo do governo e o0s
impostos elevados foram os principais
motivos alegados.

Uma  varidvel considerada
estratégica pelos entrevistados para o
seu desempenho no mercado,
conforme mostra a Figura 1, é a
eficiéncia administrativa. A Empresa |
possui uma estrutura familiar, onde os
proprietarios e descendentes ainda
administram a empresa, porém a atual
gestdo vem promovendo mudancgas no
sentido de torna-la profissional. Estas
mudancas referem-se especificamente
ao seu organograma. A empresa nao
se encontra dividida em setores e,
portanto, as fungcdes ndo se mostram
bem definidas, o que vem ocasionando
Sérios problemas na sua
administragao.

A Empresa Il é uma empresa
cuja forma de administracdo é mista. A
diretoria é formada por cooperados e
0os demais cargos por profissionais.
Alguns problemas surgem nesta forma
de administracdo, pois o cooperado
passa a ser ao mesmo tempo
fornecedor de matéria-prima para a
empresa, exigindo com isso uma
melhor remuneracdo pelo leite e,
diretor da empresa, onde é obrigado a
pensar em formas de reducédo de
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custos. Isso leva a pressionar o
fornecedor para reduzir o valor pago
pelo leite, ou mesmo, deixar de coletar
o leite de determinado cooperado. A
tradicdo do cooperativismo brasileiro
mostra que muitas vezes o cooperado
se vé como “dono da empresa” apenas
guando Ihe ¢é conveniente e, na
maioria das vezes busca a melhor
solugéo enquanto produtor, o que leva
muitas vezes a negociar com outras
empresas.

Por outro lado, a forma de
administragcado da Empresa IV iniciou e
mantém-se profissional, e a da
Empresa lll, familiar. Ambas mostram-
se satisfeitas com a forma de gestéo.

Com relagdo ao sistema de
gestdo de qualidade, todas possuem a
implantacéo total de Boas Préticas de
Higiene e Fabricacdo e Analise de
Pontos Criticos e Controle (HACCP).
No que diz respeito ao sistema de
controle de custos e sistema de
tecnologia de informacéo, ndo existem
programas especificos adotados por
dois dos Laticinios entrevistados, e 0
uso da planilha eletrbnica € a
ferramenta utilizada. Os demais fazem
Controle Matricial de Custos. Em um
setor onde a concorréncia deixa de ser
regionalizada e passa a ser feita por
empresas localizadas em diversas
regides do estado e mesmo em outros
estados, o controle de custos passa a
ser ferramenta fundamental para
garantir a manutencdo da empresa no
mercado.

Quanto aos programas de
acompanhamento de mé&o-de-obra,
apenas uma das empresas realiza
treinamentos com a presenca de
médicos e  psicologos. Todas
apresentam um baixo absenteismo e
pouca rotatividade de pessoal.

A maioria das empresas em
estudo realiza planejamento
estratégico, porém ndo formalmente.
Elas fazem um plano anual por conta
de assembleias. Uma delas justifica a

BioEng, Tup4, v.4 n.3, p.194-214, Set/Dez., 2010.



presenca de um quadro diretivo néo
profissional que n&o tem visdo ou
missdo a longo prazo, e uma outra,
pretende fazé-lo formalmente, assim
que a reestruturacdo do organograma
da empresa for concluida. Apenas
uma delas realiza planejamento
estratégico anual de forma estruturada
e com prazos e metas a serem
alcancados.

O marketing das empresas é
realizado por meio da melhoria do
design da embalagem (algumas vezes
feita por funcionérios), da utilizacdo de
promotores de venda nos canais de
distribuicdo (padarias, supermercados,
etc) e por meio de propaganda na
midia regional e na midia nacional
(tabloides, radio, TV). O atendimento
ao consumidor final € feito através de
centrais de atendimento ou por
coordenadores de venda.

18,0%
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Quanto aos aspectos
tecnologicos, as empresas mostram
recursos similares, dentre eles:
tanques de resfriamento, analise
laboratorial da qualidade do leite,
pasteurizagdo, camaras frias e
caldeiras.

No que diz respeito a
rastreabilidade, a realizacéo € feita por
meio de lotes inspecionados por
amostragem, que sao identificados em
planilhas eletronicas. As empresas
identificam o tanque que esta com
problema, mas acham o procedimento
insuficiente. Elas alegam ainda que a
utilizacdo de tanques comunitarios tem
piorado sensivelmente a qualidade do
leite.

A Figura 1 mostra o grau de
importédncia que o0s entrevistados
atribuiram aos fatores relacionados a
gestdao interna, de forma que se
mantenham competitivos no mercado.

17,0%

16,0%

15,0%

14,0% T -
Qualificacéo e Conforto Sistema de Gestéo da Eficiéncia
da Méo de Obra Qualidade

de decisdes)

Sistema de Tecnologia Planejamento

Administrativa (tomada de Informacéo Estratégico Marketing

Investimento em

Figura 1. Importancia da Gestao Interna na Industria de Leite.

O faturamento médio anual da
Empresa IV foi de aproximadamente
10 milhdes de reais e o da Empresa Il
de 500 mil reais. Ambas relataram que
nao tiveram endividamento sobre o
faturamento, no ano de 2004.

A Empresa | e a Empresa Il
apresentaram 0s maiores
faturamentos médios  registrados,

sendo 16 milhdes de reais e 13
milhGes de reais, respectivamente.
Entretanto, enquanto a Empresa |
possui um endividamento de 32% do
faturamento, o endividamento da
Empresa Il chega a 61% do
faturamento. O fato de uma delas ser
uma cooperativa e, financiar as
atividades dos seus cooperados é uma
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das explicacbes para o seu alto grau
de endividamento.

Por outro lado, parte do
endividamento das empresas em
estudo é decorréncia de investimentos
que vém fazendo em seus parques
industriais, visando aumentar o fluxo
de producdo e melhorar a planta
industrial para poderem se manter
competitivas no mercado lacteo.

O aumento da competicdo com
outras empresas na captacdo do leite
e as facilidades de transporte e
armazenagem do leite UHT fizeram
com que a localizacdo das plantas
industriais tenha perdido importancia
na competitividade da empresa. Na
avaliacdo de uma das empresas
entrevistadas, esta era
estrategicamente instalada para uma
melhor captacdo do leite, mas
atualmente a vantagem n&o existe
mais, pois é necessario percorrer uma
distancia maior para a obtencdo do
mesmo volume de leite. Da mesma
forma, uma outra ressalta ainda as
dificuldades que enfrenta com a falta
de tecnologia, estradas e sistema de
telefonia.

Quanto aos incentivos
oferecidos por outros estados as
industrias, em relacdo aos oferecidos
pelo Estado de S&o Paulo, ambas
consideram que a reducdo no ICMS
para comercializacdo do leite e seus
derivados é maior em outros estados,
mas que o0 governo paulista
proporciona maiores incentivos fiscais
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para implantacdo de planta industrial,
infraestrutura e doacgao de terrenos.

De uma forma geral, elas
avaliam o SIF de forma positiva,
ressaltando a importancia do mesmo
para a competitividade da empresa.
Porém, os gastos sdo maiores em
relacGo as empresas que tém o
Sistema de Inspecdo de Sao Paulo
(SISP) elou o Sistema de Inspecao
Municipal (SIM), uma vez que estes
ndo tém os custos relacionados a
implantacdo do Sistema Federal de
Inspecéo.

Em relacdo as formas de
financiamento praticadas pelas
empresas em estudo, bancos publicos
e privados sao usados
especificamente para fins de capital de
giro. Quanto aos outros investimentos,
como modernizacdo e/ou ampliacao
da empresa e compra de
equipamentos, as empresas buscam
utilizar recursos proprios.

No que diz respeito ao leite
informal, considera-se que o impacto &
variavel de regido para regido. Nesta
regiao, especificamente, as
consequéncias para a competitividade
das empresas e do setor sao
pequenas, mas nao deixam de
provocar uma perda de mercado.

Maiores detalhes sédo mostrados
na Figura 2, a qual mostra a
importancia  quantitativa que 0s
entrevistados atribuiram aos fatores
relacionados ao ambiente institucional.
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Figura 2. Importancia do Ambiente Institucional na Industria de Leite.
A producéo de leite na Regido Alta Paulista

Nesta secdo sera apresentada
uma discussdo das informacodes
obtidas sobre o sistema de producao
de onze produtores de leite da Regido
Alta Paulista, no que diz respeito a
caracterizagdo da producdo, a
tecnologia e insumos adotados, a

segundo a producdo meédia diaria de
leite, de forma que pequenos, médios
e grandes produtores pudessem ser
entrevistados. Foram selecionados 3
produtores com producdo média de
até 100 litros/dia, 5 produtores com
producédo entre 100 e 300 litros/dia e 3

gestdo  empresarial, informacdes produtores com producdo acima de

institucionais e questdes relacionadas 300 litros.

ao mercado. A maioria dos produtores (P)
Como foi mencionado entrevistados tem a atividade leiteira

anteriormente, a Regido Alta Paulista é como a principal atividade da

caracterizada por municipios que se
destacam pela producdo de leite do
tipo B e do tipo C, e pela existéncia de

propriedade e possui areas que variam
de 1,24 a 670 hectares. O resumo
sobre a caracterizacdo da producao

pequenos produtores. Assim, dos onze entrevistados esta na Tabela
procurou-se selecionar produtores 3.

Tabela 3. Caracteriza¢gdo da producéo.

PL | P2 | P3 | P4 | P5 P6 P7 P8 P9 | P10 | P11
Area total do estabelecimento (ha) 116 | 48 28,8 | 34,8 | 670 1,24 15,7 14,5 101 43 27
Volume de producao total (media | 5 | 550 | 120 | 250 | 125 50 110 74 | 650 | 650 | 300
em litros)
Numero total de cabecas do 26 | 120 | 25 | 111 | 50 20 50 25 190 80 60
rebanho leiteiro
NUmero de vacas em lactacdo 4 20 12 28 27 20 23 12 65 53 22
Produgdo media diariaporvaca | 1,5 | 155 | 190 | 89 | 46 25 48 6.2 10 | 123 | 136
(litros/dia)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela Tabela 3 verifica-se que a

produtividade meédia total esta um
pouco superior aos indicadores
estaduais de referéncia (cerca de 5
litros/vaca/dia). Por outro lado, pode-
se ressaltar que, os diferenciais
registrados indicam que os produtores
de leite ttm muito a evoluir, por meio
da melhoria do rebanho e de seu
manejo.
De acordo com as informacdes
coletadas, o sistema de alimentacao
do rebanho leiteiro mais utilizado pelos
pecuaristas sdo as pastagens, seguido
por suplementos e forrageiras. Uma
das principais vantagens da adocao
das pastagens € o0 custo acessivel,
mas o retorno na produtividade do
animal é menor. Suplementos e
forrageiras aumentam a qualidade e a
producdo do leite, porém sao mais
onerosos. Os tipos de forragens
predominantes sdo as artificiais, das
quais as mais utilizadas sao o capim
brachiaria e o capim tansania. Em
relagdo as ragas leiteiras, observa-se
que produtores que obtém maior
produtividade de seu rebanho dé&o
preferéncia as racas Holandesa pura,
Holandesa cruzada, Girolando e
Jersey, respectivamente.

Segundo o Sebrae-SP (2003),
estima-se que 93% dos produtores
usam ordenha manual na regidao de
Tupd e 82% na regidao de Osvaldo
Cruz. Esses numeros refletem a
situacdo que ocorre praticamente em
todo o estado. Nesta pesquisa
constatou-se que pequenos e alguns
dos médios produtores utilizam o
sistema de ordenha manual (27%), e
gue os demais utilizam o sistema de
ordenha mecanica. A minoria dos
entrevistados faz a coleta e
armazenagem do leite em latbes
(35%) e o restante o coleta e o
armazena em tanques de
resfriamento.

No que diz respeito ao sistema
de producado por confinamento, todos
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0s entrevistados disseram que nao o
possui. Os pecuaristas, em geral,

recebem assisténcia técnica
veterinaria elou agronoémica
contratada.  Alguns recebem a

intermédio  das
cooperativas ou

assisténcia  por
associacoes,
laticinios.

A utilizacdo de suplementos
minerais e vitaminicos € uma prética
gue se verifica diariamente e, 0 uso de
suplementos concentrados e de
melhoramento genético sdo acdes
especificas praticadas por médios ou
grandes produtores.

Algumas das principais
dificuldades relatadas na eficiéncia da
producédo de leite na regido s&o: o
clima (que interfere na adaptacdo de
racas mais nobres) e o solo (que
precisa ser corrigido). De uma forma
geral, todos concordam que o maior
problema é o preco baixo pago ao
produtor. Uma alternativa para
contornar tal problema seria a
organizacdo dos pecuaristas, de modo
gue pressionassem pelo aumento do
preco. Outra dificuldade apontada é a
falta de uma politica de incentivo a
producdo, com financiamentos com
baixas taxas de juros, uma vez que a
atividade é considerada de alto risco.
Além disso, a falta de controle de
producéo (monitoramento) pelo
produtor desequilibra os precos entre
os periodos de safra e entressafra,
causando a sazonalidade e os
problemas por ela trazidos.

Do ponto de vista dos
produtores, as perspectivas para a
pecuaria de leite na regido sao
bastante  negativas. A  maioria
concorda que a atividade leiteira tende
a se extinguir, a medida que outras
atividades mais rentaveis forem
surgindo (por exemplo, a cana-de-
acucar).

Os entrevistados do
Departamento Agropecuario e Meio
Ambiente da Secretaria da Agricultura
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de Tupd, e da Coordenadoria de
Assisténcia Técnica Integral (CATI),
relataram que muitos programas de
incentivo a producéo de leite na regiao
de Tupd nao tém tido éxito. Um dos
programas que foi implantado nesta
regido ha mais de um ano, e que tem
mostrado bons resultados, é o
programa de pastejo rotacionado de
pecuaria de leite para agricultura
familiar. O programa foi elaborado por
Arthur Chinelato, técnico da Embrapa-
Pecuaria Sudeste de S&o Carlos,
destinado a pequenos produtores e
gue se baseia na rotacdo do pastejo,
adubacao dos piquetes e
gerenciamento técnico administrativo
do proprietario com analise técnica e
econbmica do periodo. Este
procedimento resulta no aumento da
capacidade de lotacdo de dois animais
por alqueire para vinte animais por
alqueire. Atualmente 20 produtores
estdo envolvidos nesta técnica,
desenvolvida pela parceria entre
Embrapa — S&o Carlos, Secretaria
Municipal de Agricultura e Meio
Ambiente — Tupa, Sindicato Rural —
Tupa, CATI — Tupa, Cooperativa dos
Produtores de Leite da Alta Paulista
(COPLAP), Laticinios Herculandia e
Cooperativa de Eletrificagdo Rural de
Tupd (CERT). Sabe-se que esta
experiéncia  também esta em
desenvolvimento em outras regides do
estado. O técnico da Embrapa faz
visitas periddicas aos proprietarios,
orientando e analisando os resultados
do mesmo.

Quando questionados sobre
como as relacbes entre produtor e
industria afetam na tomada de deciséo
dos pecuaristas, alguns alegam que,
para a manutengédo da competitividade
do setor, o produtor tem que buscar
qualidade na producdo, e que uma
relacdo harmoniosa com fornecedores
de insumos e com laticinios propicia
uma boa rentabilidade. Por outro lado,
alguns preferem a parceria com
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associacles, pois consideram que a
relacio com a industria esta
desgastada, uma vez que esta tem
mais vantagens que os produtores, sO
0S procura quando necessita de
matéria-prima e ndo incentiva a
producdo. A opinido dos produtores
pode ser corroborada pela afirmacgéo
dos laticinios de que a variavel mais
importante na aquisicdo de matéria-
prima € o volume de leite disponivel e
em menor grau a qualidade do
produto.

O principal imposto incidente
sobre a producéo leiteira regional € o
Funrural, mas este ndo afeta os
sistemas de producdo adotados, pois
seu valor é relativamente baixo.
Porém, alguns impostos embutidos em
InsuMos e equipamentos usados na
atividade oneram a producéo. Apenas
dois dos entrevistados relataram que
financiam suas atividades usando
recursos de agentes financeiros
estaduais, como o Banco do
Agronegdcio Familiar (Banagro) e o
Pronaf (Banco do Brasil) para a
aquisicdo de vacas, tanques e
ordenhadeiras ou reforma do pasto. A
maioria dos pecuaristas financia suas
atividades ou seus investimentos
usando recursos préprios, € ndo tém
tido acesso a crédito, pois 0os bancos
avaliam a atividade como de alto risco.

No que diz respeito aos
tratamentos sanitarios praticados na
regido, sdo feitos controle de aftosa,
brucelose, botulismo e de outras
patologias atravées de vacinas e
exames realizados periodicamente. A
guestdo sanitaria pode afetar os
lucros, mas proporciona uma melhoria
na conquista de mercados, pois a
gualidade da  matéria-prima €
garantida.

Sobre o leite informal, os
pecuaristas consideram a atividade
errbnea, ressaltando os maleficios que
este tipo de leite leva ao consumidor,
decorrentes da falta de higiene.
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Infelizmente, esta pratica (vicio) ainda
existe em todo o pais, e a dificuldade

35,0%
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em mudar a mentalidade destes
produtores permanece.
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Figura 3. Importancia do Ambiente Institucional na Producgéo de Leite.

A Figura 3 mostra a importancia
que os entrevistados atribuiram aos
fatores relacionados aos aspectos
institucionais na producéao de leite.

Na pesquisa constatou-se que
metade dos entrevistados néo realiza
controle de custos de producgao, por
razbes diversas. Um deles considera o
controle desnecessario, pois o volume
de producdo é pequeno (pequeno
produtor); um outro por ndo ter a
atividade leiteira como principal (médio
produtor) e um outro o0 realiza
mentalmente, sem  formalizacdes
(grande produtor). A outra metade dos
produtores entrevistados faz o controle
por meio de planilhas eletrénicas (com
programas especificos para o leite,
adquiridos via Internet) ou de calculos
simples. O controle €& feito
especificamente para o custo do
animal (valor do animal,
medicamentos), custo da alimentacéo
(racdo, maquinario, sementes e
limpeza) e custo do leite vendido (valor
de producdo versus valor de venda).
Observou-se ainda que o grau de
utilizagdo da tecnologia informatizada
no controle de estoques (insumos) ou
de custos é praticamente nulo. Apenas
dois produtores informaram que

utilizam tal ferramenta: um para
controle de estoques e 0 outro para o
controle de custos.

A maioria dos entrevistados
realiza capacitacdo de méao-de-obra
operacional. Esta € feita através de
cursos fornecidos pelas associagbes
e/ou pelos laticinios, em parceria com
as prefeituras locais, ou através de
profissionais que séo contratados e
levados as  propriedades  para
orientacdo. Quanto a capacitacdo de
mao-de-obra gerencial, apenas trés
dos entrevistados disseram fazer
cursos esporadicamente, mas a
inexisténcia (ou desconhecimento) de
cursos especificos € um grande
entrave, em geral, o0 proprietario € o
administrador, e passa seus
conhecimentos aos funcionarios.

Neste sentido destaca-se a
necessidade do desenvolvimento de
atividades que déem conta dos
problemas apresentados acima, e que
certamente devem fazer parte do rol
de servigcos oferecidos por instituicbes
gue trabalham com ensino, pesquisa e
extensdo, a fim de contribuir para a
competitividade de cadeias
agroindustriais.
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Maiores detalhes sobre a
importancia atribuida pelos
entrevistados aos fatores relevantes

18,0%
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para uma gestdo eficiente séo
mostrados na Figura 4.
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Figura 4. Importancia da Gestdo Empresarial na Producgé&o de Leite.

Os pecuaristas ndo negociam
com intermediarios ou atravessadores.
O destino da matéria-prima sdo as
associacfes (Osvaldo Cruz, Bastos e
Dracena) e estas, por sua Vvez,
negociam com as inddstrias, ou a
venda é feita diretamente para o0s
laticinios. Na recepcao do leite,
exames de acidez sao realizados
diariamente, e as industrias e
associacfes passam as informacdes
sobre a qualidade do mesmo aos
produtores periodicamente.

Os produtores que vendem o
leite as associagbes ndo sentem o
impacto da sazonalidade, pois estas
mantém a estabilidade do pre¢o do
leite. Por outro lado, produtores que
negociam o produto diretamente com
laticinios sentem um forte impacto, ja

gue existe uma tendéncia de queda do
preco, principalmente em periodos
chuvosos (safra). Os pecuaristas
relatam ainda que nao recebem
incentivos no preco pela qualidade do
leite (apenas um disse receber, pela
producédo de leite B). Quanto ao preco
e pagamento vigentes, a maioria dos
entrevistados mostra-se insatisfeito.
Os produtores se consideram sem
poder de negociacdo e tém que se
adequar as normas do mercado, uma
vez que a indastria determina a
dindmica do sistema. A Figura 5
mostra a importancia quantitativa que
0s entrevistados atribuiram aos fatores
relacionados as relagbes de mercado,
para a competitividade da cadeia do
leite.
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Figura 5. Importancia das Relagdes de Mercado na Producéo de Leite.

De acordo com o representante
da geréncia da CAMAP, Cooperativa
Agricola Mista da Alta Paulista, o
principal entrave na producdo de leite
sempre foi o preco. Ele acredita que
ainda ndo foi encontrado um modelo
de producéo adequado as
caracteristicas fisicas, naturais e

Concluséo

O mapeamento realizado nesta
pesquisa sobre a atividade leiteira na
Regido  Alta  Paulista  mostrou
indicadores pouco favoraveis de
produtividade do rebanho, devido ao
manejo e qualidade deficientes do
mesmo, que podem ser explicados
pelo baixo indice de adogdo de
tecnologias. (@) emprego de
inseminacao artificial mostra-se como
uma importante alternativa para a
melhoria genética do rebanho e para a
reducdo do custo de producdo. Além
disso, existe uma predominancia na
producdo de leite do tipo C e a
auséncia de incentivo (preco) da
industria pela qualidade do leite.

As deficiéncias na higiene
constituem problemas para o0
desenvolvimento da cadeia, uma vez
gue vigoram normas obrigatorias para

culturais desta regido, de modo que a
rentabilidade seja satisfatéria. O
histérico do leite na regido revela que
pequenos produtores ainda mantém a
sustentabilidade do setor, pois tém
menor flexibilidade para mudar de
atividade.

a producdo de leite no pais. A
pesquisa mostrou que o sistema de
coleta e armazenagem ainda é
realizado principalmente por meio de
latbes, e que possui algumas
deficiéncias no processo de
higienizacdo do equipamento.

Além disso, ha falhas na gestao
dos negdcios, principalmente na falta
de controle dos custos de producéo e
na comercializagao.

A avaliagdo mostra ainda que o
baixo preco do leite e a falta de
organizacdo dos produtores sao
alguns dos principais gargalos
existentes na pecuaria leiteira. A
criacao de associacoes elou
cooperativas aparece como uma
estratégia fundamental para minimizar
0s problemas enfrentados pelo setor,
uma vez que a dinamica de mercado
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vem atuando no sentido de selecionar
0s produtores de leite por escala de
producdo, qualidade da matéria-prima
e profissionalismo na gestdo dos
negocios. A importancia da acéo
coletiva se reflete na tomada de
decisbes de comercializacdo, na
economia obtida na aquisicdo de
insumos e de servicos (orientacdo
técnica, capacitacdo de mao-de-obra),
na adocao de tecnologias (tanques de
expansdo, informatizagcdo) e na
ampliacdo de informacdes e de
conhecimento do mercado por parte
dos interessados, favorecendo a
negociagdo de melhores precos do
leite no mercado. Portanto, além de
contribuir na superacao das
dificuldades e na valorizacdo do
produto, a acdo coletiva tende a
garantir a rentabilidade e a
sustentabilidade da producao de leite
no mercado regional.

A Associacdo de Produtores
Rurais de Leite do municipio de Bastos
tornou-se um bom exemplo de
parceria entre produtores. Pelas
informagcbes obtidas, 0s pequenos
produtores encontravam problemas na
comercializacdo do leite, pois o0s
grandes vendiam o produto por um
preco bem mais elevado. Atualmente,
a industria negocia o volume total da
matéria-prima diretamente com a
associacdo, e o0s produtores com
pequena escala de producédo, unidos,
passaram a ser valorizados.

Com relagdo as empresas de
laticinios, o estudo mostrou que o0s
fatores que podem trazer impacto
positivo para a competitividade estéo
relacionados as decisdes empresariais
(tecnologia, insumos, localizacdo da
planta, transporte do leite), as acdes
governamentais (servico de inspecao,
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