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RESUMO: O presente trabalho teve por objetivo analisar a evolugao tecnolégica da pecuaria leiteira e
sua influéncia na competitividade de uma pequena empresa rural. Os resultados demonstraram que a
adocdo de tecnologia pela empresa tem sido implementada dentro da capacidade de investimento de
seus recursos proprios. A tecnologia adotada, ja disponivel no mercado, é orientada, principalmente, para
area produtiva. A empresa experimentou uma significativa evolugéo tecnolégica nas seguintes areas da
pecuaria leiteira: genética e reproducdo do rebanho, instalacdes, sistema de ordenha, sanidade e
nutricdo do rebanho, transporte do leite, treinamento dos recursos humanos e assisténcia técnica. Tais
esforgos em adogéo de tecnologia vém garantindo a empresa indices técnicos muitos superiores a média
dos produtores mineiros de leite e a escala de producdo atual tem proporcionado custos de producéo
competitivos. Ficou constatado que essa pequena empresa rural transformou-se em uma grande
produtora de leite e isso sO foi possivel pela eficiéncia e competitividade conquistadas no negécio, em
fungédo da competéncia de seus proprietarios na gestdo de tecnologia. Eles souberam escolher entre as
varias opgdes de tecnologia disponiveis no mercado, as mais adequadas a realidade da pecuaria leiteira
da empresa.
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EVOLUGAO TECNOLOGICA E COMPETITIVIDADE DE UMA PEQUENA EMPRESA RURAL QUE
ATUA EM PECUARIA LEITEIRA

1. INTRODUGAO

A importancia do leite bovino para a alimentagao humana é indiscutivel. O produto pode ser
consumido na forma fluida ou processado de diversas maneiras: leite em pd, queijos, iogurtes, creme,
manteiga, doce de leite, entre outras. Além disso, € utilizado como matéria-prima na produgédo de
diversos outros alimentos.

Segundo o Ministério da Agricultura, o consumo per capita de leite fluido no Brasil em 1995, foi de
136 litros/habitante indice que representa uma consideravel evolugdo no consumo nacional, uma vez que
dois anos antes ndo ultrapassava os 100 litros/habitante. Porém, sabe-se que ha um grande potencial
para o crescimento da demanda nacional, podendo atingir numeros semelhantes aqueles encontrados na
Argentina (217 litros/habitante/ano) e Noruega (227 litros), conforme Zoccal (1994) e Giordano, Galleto e
Galan (1996).

A producao de leite nacional ficou, em 1994, em torno de 16 7 bilhdes de litros e aumentou, em
1995, para 17,3 bilhdes. O pais possui diversas bacias leiteiras; a maior esta localizada em Minas Gerais,
que contribui com cerca de 28% da produgdo nacional (SEBRAE-MG/FAEMG,I996; Gomes, 1996;
Andrade, 1994).

Na Ameérica do Sul, o Brasil é detentor do menor indice de produtividade leiteira com a média de
934 litros/vaca/ano, o que representa cerca de 2 a 3 litros/vaca/dia. Este indice é bastante inferior a de
outros paises do MERCOSUL, como 15 litros/dia na Argentina e 8 litros/dia no Uruguai. No Brasil
predominam os pequenos produtores de leite, sendo que 80% deles entregam menos de 100 litros/dia e
respondem por 30% da producgao total. A maior parte da produgéo nacional provém do rebanho de gado
zebu e gado europeu especializado (Jank e Lopes, 1992).

Segundo Geus (1995), a produtividade brasileira de leite € de 790 litros/vaca/ano e quando
compara-se com a de outros paises de tecnologia mais avangada, verifica-se que a disparidade é grande
e que muito temos que fazer neste contexto. Em Israel, a produtividade é de 8000 litros/vaca/ano; nos
Estados Unidos, 6500 litros; na Dinamarca, 6300 litros; na Holanda, 5900 litros e no Canada, 5800 litros.
Pesquisa recente, envolvendo 1.000 produtores comerciais de leite em Minas Gerais, demonstrou que a
produtividade do rebanho por vaca ordenhada foi de 1.787 litros/ano, o que equivale a média geral de 4,9
litros/vaca/dia. Tais numeros demonstram que os indices de produtividade da pecuaria leiteira do Estado
vém crescendo, porém ainda sao baixos para uma pecuaria competitiva. A escala de produgao constitui
outro problema. Enquanto as fazendas de Minas produzem, em média, 96 litros/dia, as argentinas
produzem, em média, 800 litros/dia (SEBRAE-MG/F.AEMG. 1996).

Os produtores argentinos possuem vantagens na produgédo do leite da “porteira para dentro”
sendo que para cada litro de leite produzido em Minas Gerais, produz-se, em média, 2,1 litros na
Argentina. Quando se avalia o beneficiamento do leite, as industrias mineiras podem ser consideradas
mais eficientes que as argentinas; com vistas ao mercado interno, as cooperativas mineiras conseguem
beneficiar os derivados leite em po, leite longa vida, manteiga e queijo prato. a pregos finais inferiores aos
produzidos na Argentina (Andrade. 1994).

A globalizagdo da economia, com consequiente aumento da competitividade no mercado de leite,
tende a riscar do mapa os pequenos produtores. A diferenga entre o pequeno e o grande produtor, em
termos de qualidade e rentabilidade, deve aumentar. Tecnologias que aumentam a produtividade do
rebanho e reduzem os custos de produgdo, como silagem e inseminagao, sdo pouco empregadas pelos
pequenos e apenas aqueles produtores que tém escala devem sobreviver no negécio (SEBRAE-
MG/FAEMG,|996), (Folha de S&o Paulo, 15!05/96).

A eficiéncia da pecuaria leiteira esta intimamente relacionada a adogéo de tecnologia, que pode
proporcionar aumento de produtividade, aumentar a escala de produgao e, em consequéncia, baixar os
custos. Empresas rurais tecnificadas possuem indices de produtividade muito superiores a média
nacional, que ainda apresentam reflexos de uma pecuaria leiteira tradicional e extrativista.

O presente trabalho tem por objetivo analisar a evolugao tecnolégica da pecuaria leiteira e sua
influéncia na competitividade de uma pequena empresa rural denominada Limeira, localizada no
municipio de Nepomuceno ( regido sul de Minas Gerais).
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 tecnologia e aprendizagem

Tecnologia, segundo Longo (1984), é o conjunto organizado de todos os conhecimentos,
cientificos ou empiricos, empregados na produgao e comercializagdo de bens e servigos. Ja Kruglianskas
(1996), define tecnologia como o conjunto de conhecimentos necessarios para se conceber, produzir e
distribuir bens e servigos de forma competitiva.

Naturalmente, a tecnologia passa por um processo de evolugao no tempo. Segundo Dosi (1988),
a evolucao tecnoldgica de uma empresa é um processo continuo de absorgao e criagdo de conhecimento
técnico, denominado, por fatores externos e pelo histérico, de evolugao de habilidades e experiéncias
internas.

O processo de adogao de tecnologia por uma empresa esta intimamente ligado com o processo
de aprendizagem organizacional, ou seja, a nova tecnologia deve passar por um processo em que 0S
individuos e a organizagéo aprendam e tenham dominio sobre ela. Dessa forma, a tecnologia passa a ser
incorporada a cultura da empresa.

Garvin (1993) prop6e um conceito bastante simples de organizagbes que aprendem, como
organizagbes capacitadas em criar, adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus
comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e insights.

Em seus textos sobre learning organizations, Senge (1990) comenta que as organiza¢des devem
desenvolver cinco "disciplinas" fundamentais para este processo de inovagéo e aprendizagem: dominio
pessoal, modelos mentais, visdes partilhadas, aprendizagem em grupo e pensamento sistémico. Fleury e
Fleury (1995) acrescentam que é preciso desenvolver a cultura da aprendizagem e as empresas
precisam apoiar-se nas pessoas como base do processo além do desenvolvimento de alguns valores
basicos, fundamentando a pratica organizacional.

A sobrevivéncia das empresas significa cada vez mais aprender a aprender, isto &, tornar-se uma
empresa inteligente, agil e adaptativa. As pequenas empresas, embora mais frageis, contam com a
vantagem de poder reagir rapidamente nesta nova realidade em que o "fazer esta se tornando sinénimo
de aprender". Com o aumento vertiginoso da velocidade das mudangas no ambiente dos negdcios, a
aprendizagem esta se tornando a. forma predominante de trabalho, de acordo com Oliveira, citado por
Kruglianskas ( 1996).

2.2 Caracteristicas e importancia das PMEs

A classificacdo das empresas pelo porte varia de autor para autor, entre paises ou mesmo em um
mesmo pais, de setor para setor. Em paises menos desenvolvidos, entre os quais o Brasil, as empresas
de menor porte sio classificadas como micro, pequena ou média. Em outros paises, a distingdo é apenas
entre pequenas e médias empresas (PMEs). Os parametros de estratificagdo utilizados no Brasil € no
exterior'®, permitem algumas analises: a) alguns paises e algumas instituicdes estabelecem diferengas
intra e inter-setoriais; b) oito variaveis econdmico-financeiras sdao em geral utilizadas na definigdo do
porte: faturamento, vendas, patriménio liquido, receita bruta, receita operacional, capital, ativo fixo,
investimento; ¢) o nUmero de empregados € a variavel mais utilizada para expressar o porte da empresa,
aparecendo ora isolada. ora conjuntamente com uma variavel econdmico-financeira (Matesco e Tafner,
1995).

Kruglianskas ( 1996) adota a classificacdo do porte das empresas pelo numero de empregados,
considerando as pequenas com menos de 100 empregados (incluidas as microempresas com menos de
20 empregados) e como empresas médias, aquelas com mais de 100 e menos de 500 contratados.

Gimenez (1988) propde a classificagdao pelo numero de empregados, desdobrando em dois
setores: industria e servigos °. Acrescenta o autor, que a criagdo do SEBRAE, em 1972, foi o marco

' Alemanha, Argentina, Canada, Costa Rica, Egito, Espanha, Filipinas, Guatemala, Honduras, Japao, Malasia, México, Nicaragua,
Panama, Peru, Portugal, Reino Unido, Tailandia, Taiwan, Uruguai, e Comunidade Européia.

% Para a industria, é considerada micro-empresa aquela com até 19 empregados; pequena empresa, com 20 a 99; média empresa,
com 100 a 499 e grande empresa, acima de 500 empregados. Para o setor de servicos, a micro-empresa é aquela com até 9
empregados; pequena, com 10 a 49; média empresa, com 50 a 99 e grande empresa, acima de 100 empregados.
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histérico de apoio as micro, pequenas e médias empresas no Brasil. Também o Estatuto da Micro-
Empresa, aprovado em 1984, estabeleceu normas de diferenciacdo, simplificagdo e favorecimento a
constituicdo e funcionamento das unidades produtivas de pequeno porte, com o objetivo de fortalecer a
participacao destas no processo de desenvolvimento social e econémico.

A classificagdo quanto ao porte das empresas no setor rural, tem caracteristicas proprias e difere
das empresas urbanas. Segundo Souza et al. (1988), essa classificagdo pode ser ndo apenas referente a
extensdo da superficie territorial, mas também a outros parametros, tais como: areas exploradas em cada
atividade; numero de cabecas em cada atividade pecuaria; capital investido; produgédo agricola e
pecuaria anual; total de receitas e despesas anuais e quantidade de mao-de-obra empregada
anualmente.

Alencar e Moura Filho ( 1988) classificam as unidades de produgdo rural em latifundio, empresa
capitalista, empresa familiar e unidade camponesa. Tal classificacdo baseia-se, ndo pelo porte, mas em
variaveis como: nivel de capital de exploragdo (alto ou baixo); relagbes sociais de produgéo
(assalariados, meeiros, arrendatarios ou familiar); nivel de comercializagdo (alta ou baixa); tipo de
producao (especializada ou diversificada); area (modular, multimodular ou minifandio).

O Banco do Brasil, para efeito de crédito rural, classifica o porte do produtor rural de acordo com
a renda bruta anual (equivalente a 80% provenientes da atividade agropecuaria, comprovada por
documentos fiscais). Dessa forma, para a safra 94/95, foi considerado miniprodutor aquele cuja renda
alcangou até 25.000 UREFs (Unidade de Referéncia Fiscal); pequeno produtor, aquele com renda entre
25.000 a 75.000 UREFs e os médios e grandes produtores, os que obtiveram renda superior a 75.000
UREFs. Ja o SEBRAE-MG, para efeito do "Treinamento Gerencial Basico Rural", classifica os produtores
rurais de acordo com a area possuida, sendo: micro com até 10 hectares; pequeno de 10 a 100; médio
de 100 a 500 e o grande produtor, acima de 500 ha (Zordan e Gongalves, 1995).

O recente "Diagnostico da Pecuaria Leiteira de Minas Gerais" classificou os produtores de leite
quanto ao porte, de acordo com sua produgao diaria, da seguinte forma: pequeno produtor, com até 50
litros de leite/dia; médio produtor, de 51 a 250 litros/dia e grande produtor, acima de 250 litros/dia
(SEBRAE-MG/FAEMG, 1996).

No Brasil, as micro e pequenas empresas representam um importante segmento da economia,
pois respondem pela maior parte dos empregos existentes no pais. Estima-se que elas sejam
responsaveis pelo emprego de 70% da forga de trabalho e por 21% do PIB nacional. Possuem uma
presenga marcante em diferentes cadeias produtivas, na forma de fornecedores de grandes empresas
responsaveis pela producao de bens intermediarios e finais (Kruelianskas. 1996).

Enfocando as vantagens e desvantagens das empresas de pequeno porte quando comparadas
com empresas de maior vulto, Pratten (1991) identificou como principais fontes de vantagem competitiva
das PMEs, o desenvolvimento de produtos e a qualidade dos servigos propiciados aos clientes. Dessas
duas fontes surgem outras, como flexibilidade, tipo de servigos aos clientes e eficiéncia. Para o autor, as
desvantagens mais destacadas estdo relacionadas as areas de marketing, exportacdo e pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

Gimenez (1988) cita varios aspectos ndo quantificaveis relacionados as PMEs, porém igualmente
relevantes e que contribuem para uma economia sadia, destacando: apresentam baixa relagao
investimento/mao-de-obra empregada; exercem papel complementar as atividades industriais mais
complexas; atuam como meio eficaz de descentralizagdo regional do desenvolvimento; absorvem grande
parte da mao-de-obra ndo qualificada, fornecendo treinamento no trabalho; florescem em mercados
limitados ou especializados que ndo apresentam viabilidade econémica para grandes empresas e,
finalmente, sdo uma importante fonte de inovagdo em produtos, técnicas e servigos. Como forma de
apoio a essas empresas, o autor propde cinco grandes classes de agdes: a) lobby (legislativo e social) a
ser desenvolvido pelas associagbes; b) servicos de informagdo (tecnolégicos, mercadologicos,
financeiros e administrativos) a ser fornecido pelo governo; c) consultoria/assessoria e/ou
desenvolvimento (assuntos tecnoldgicos, administrativos e associativismo) coordenado por associagdes
e universidades; d) treinamento (da mao-de-obra e gerencial) também coordenado por associagbes e
universidades; €) apoio financeiro (crédito a curto e longo prazo, também para investimento de risco)
fornecido pelo governo.
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2.3 Tecnologia nas PMEs

Ha poucos trabalhos que tratam da capacitacdo tecnoldgica das PMEs. Nos ultimos anos, o tema
tem despertado a atencédo de académicos e executivos, ndo s6 pela importancia conquistada por este
tipo de empresa, mas também pelo fato delas apresentarem uma série de caracteristicas que facilitam a
inovagdo, quando comparadas com as grandes empresas, no que se refere a flexibilidade e
informalidade, por exemplo. Desta forma, tem aumentado progressivamente a importancia conferida a
modernizagao tecnoldgica das PMEs, como instrumento de buscar e alcangar a competitividade, a
qualidade, a eficiéncia e a produtividade (Kruglianskas e Sbragia, 1996).

Maculan (1993) ressalta que, no campo de estudos sobre estratégia de inovacdo e gestado de
tecnologia, as PMEs ainda possuem uma imagem pouco dindmica, devido a fatores como bases
financeiras limitadas dos setores relativamente tradicionais em que atuam, da restrita disponibilidade de
recursos humanos qualificados, da pouco sofisticada estrutura organizacional, da escassez de
competéncia de planejamento e dos limites de investimento em atividades de maturacédo longa. As PMEs,
para a autora, perseguem objetivos tecnoldgicos como o acesso a novas tecnologias; utilizagao de
capacidades externas para compensar a falta de competéncia interna; aplicagdo de tecnologia disponivel
a um novo campo de atividades; elaboracdo de novas combinacdes tecnoldgicas e valorizagdo de
atividades internas de desenvolvimento e de conhecimentos tecnolégicos ja acumulados. Como primeiros
resultados de uma pesquisa realizada na Franga com finalidade de identificar o comportamento inovador
e a capacidade de definicdo de estratégias tecnoldgicas de algumas PMEs, a autora, ressalta que as
necessidades tecnolégicas dessas empresas tém um alto grau de heterogeneidade e essa diversidade
leva a aquisicao de recursos tecnoldgicos de diferentes parceiros que sdo, em geral, grandes empresas.

Sbragia e Barra (1994), descrevendo o comportamento inovador das pequenas, médias e
grandes empresas concluem, em sintese, que: 1) o ambiente afeta o planejamento das empresas de
diversas maneiras; as pequenas procuram nichos de mercado e as grandes procuram agregar valor a
produtos e servigos; 2) a pequena empresa possui estrutura hierarquica mais flexivel e informalidade nas
relagdes departamentais; na grande, a hierarquia € mais complexa, o que pode tornar moroso o processo
inovador; 3) na pequena empresa, a funcdo P&D nao é muito visivel e pode ocorrer em conjunto com
universidades; nas grandes, ha um departamento formal de P&D; 4) os procedimentos e sistemas
orientados a inovagao sao informais na pequena empresa, enquanto que nas grandes € uma meta do
planejamento estratégico; 5) a cultura organizacional na pequena empresa é mais colaborativa, com
énfase ao fator humano; na grande, ha maior distancia entre a base e o topo, podendo afetar a motivagéo
pessoal; 6) a atividade P&D na pequena empresa esta mais integrada a fungdo de producéo; ja na
grande, o que sobressai € a seguranga da empresa; 7) na pequena empresa ha maior participagdo dos
funcionarios nas tomadas de decisdo, onde o processo de decisdo tende a ser mais proximo da
execucao; 8) a pequena empresa persegue a independéncia tecnoldgica; nas grandes, no caso de
tecnologia de dificil dominio, busca-se a independéncia relativa.

Estudando os ativos que podem estimular e favorecer o desenvolvimento tecnolégico em PMEs
do Canada, Prefontaine et al. (1992) ressaltam que esses ativos podem ser classificados em trés
categorias: 1) ativos tecnoldgicos, 2) ativos organizacionais e 3) ativos de interfaceamento. O estudo
conclui que as empresas tém que se beneficiar totalmente das novas tecnologias que venham a
incorporar e os ativos se resumem na habilidade da dire¢do da empresa em envolver todas as partes
necessarias para conduzir o processo de inovagao.

Pesquisa realizada por Spinosa (1990) na regido venezuelana de Zulia, ressalta a importancia da
tecnologia como insumo bésico para qualquer atividade produtiva e a gestdo da tecnologia é uma forma
de contribuir para o0 manejo dos aspectos tecnolégicos, como forma de obter produtividade e eficiéncia
empresarial. O estudo, conduzido no setor de processamento de leite, evidencia a auséncia, nas
empresas, de uma unidade administrativa orientada para a gestao tecnolégica, apontando um conjunto
de falhas nesta atividade, que proporciona problemas a nivel de processos e produtos.

Destacando mais uma pesquisa na regiao de Zulia, Aradjo (1992), estudando 0 processo de
aprendizagem e assimilagao tecnoldgica de uma pequena empresa do setor agroindustrial, evidencia que
0 modelo organizacional da empresa, definido desde sua fundagdo, bem como a formagédo e as
habilidades de seus recursos humanos essenciais, gerou sobre a tecnologia incorporada uma
capacidade enddgena que tem ajudado a empresa a realizar melhorias em produtos e processos.
Verificou-se também, que os planos tecnoldgicos, os critérios de selecdo de alternativas de rotas
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técnicas, a negociacdo, a adaptacdo, a avaliagdo e o acompanhamento dos produtos introduzidos no
mercado; permitiram a empresa obter uma capacitagdo tecnoldgica para diversificar seus produtos e
melhorar sua qualidade.

Com objetivo de pesquisar os processos de gestdo tecnoldgica e da produtividade em uma
empresa do setor de leite e derivados, também na regido venezuelana de Zulia, Rovayo (1992) coloca
que, em funcao das fraquezas encontradas, ha necessidade de adotar algumas iniciativas e mecanismos
para incrementar tais processos, destacando: incorporar uma postura tecnolégica emanada na alta
direcdo; desenvolver uma capacidade interna de conservagdo e acumulagdo do conhecimento
tecnoldgico; implementar programas e agdes para incorporar P&D na empresa ou criar uma coordenagao
central neste sentido vinculada com outras areas da empresa, com outras empresas, com centros de
pesquisa e com o governo; utilizar sistemas de informacdo para melhorar as atividades produtivas,
sistematizando, conservando e disseminando conhecimentos e experiéncias; realizar monitoria e
prospecgao tecnoldgicas; agilizar a obtengdo de recursos externos para financiamento de projetos de
P&D, qualidade e produtividade.

Harvey et al. (1992), analisando as relagdes entre os problemas de produtividade e adogéo de
tecnologia nas pequenas empresas, enfatizam que ha uma tendéncia em considerar que a gestao da
base tecnoldgica deve ser realizada através de um esforgo participativo, envolvendo decisées do mais
baixo ao mais alto escaldo, em vez de se utilizar estruturas com excessiva centralizagao.

3. METODOLOGIA

O método de estudo utilizado neste trabalho é o estudo de caso. Na pesquisa académica em
administragdo de empresas, o estudo de casos tem sido bastante divulgado e utilizado, pois, conforme
Yin ( 1989), "é uma forma de se fazer pesquisa social empirica ao investigar-se um fenémeno atual
dentro de seu contexto de vida real, onde as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidas na situacdo em que mdultiplas fontes de evidéncias sdo usadas".

Sao varios os trabalhos que demonstram que o estudo de caso é particularmente util em
pesquisa em administracdo quando necessita-se entender um problema em particular, um programa ou
uma situacao unica em grande profundidade, ou, ainda, quando se deseja identificar situagbes ricas em
informacgdes, onde detalhes relevantes podem ser apreendidos de poucos exemplos do fendmeno. Entre
estes trabalhos estdo os de Alencar (1990): Goode e Hatt (1979); Godoy (1995) e Mattar (1996).

Os dados foram coletados através de entrevista pessoal, aplicando-se questdes semi-
estruturadas e nao disfargcadas aos proprietarios da Fazenda Limeira. As respostas foram anotados e as
entrevistas ndo foram gravadas. Utilizou-se também a analise documental.

4. BREVE HISTORICO DA EMPRESA ESTUDADA

A Fazenda Limeira, juridicamente classificada como Firma Individual, esta localizada a 2 Km do
municipio de Nepomuceno, regido Sul de Minas Gerais, com area de 225 hectares. Na terceira geragao
de sucessores, os atuais proprietarios (Lucas Pimenta da Veiga e Sérgio Rubens Fatia Soares)
administram a empresa desde 1975. Na época, em que assumiram a fazenda, o manejo era totalmente
tradicional, a fazenda produzia cerca de 50 litros de leite/dia retirado de vacas mesticas (sem racga
definida), com média entre 4 a 5 litros/ vaca em lactagao/dia, em pastagens nativas. Possuia também 12
ha de lavoura de café com producdo razoavel e outros 24 ha de café em decadéncia que foram
eliminados.

Em 1976 os sécios conseguiram um financiamento para investimento (crédito rural subsidiado) e
aplicaram na formagéo de 40 ha de pastagem de capim Napier, 30 ha de pastagem de capim Brachiaria,
compra de 20 vacas da raga Girolanda. construgdo de um curral, bezerreiro, dois silos, caixa d'agua,
depdsito de ragao e paiol.

Essa nova infra-estrutura proporcionou aos empresarios melhores condigbes para aumentar a
producéo de leite e gerar maior volume de negdcios. Com o passar dos anos, os retornos financeiros
gerados pela empresa foram reinvestidos e o volume de negdcios foi crescendo. A diversificagao entre
leite e café € comum na regido e proporciona sinergia na utilizagdo dos recursos, além de diminuir os
riscos.
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O quadro de pessoal da empresa, além dos sécios que administram e vivem da empresa, é
constituida de 30 empregados registrados, sendo 6 destinados a pecuaria leiteira, 19 a cafeicultura e
culturas anuais, 4 tratoristas e uma secretaria lotada no escritério da cidade. Na época da colheita do
café, a empresa absorve aproximadamente outras 60 pessoas em regime temporario de trabalho,
denominados "boias-frias".

Os empresarios tém consciéncia de que a adogdo de modernas tecnologias de produgdo é um
fator essencial para garantir a eficiéncia técnica e econébmica dos negécios. A Fazenda Limeira é
considerada um empreendimento bem sucedido e possui boa imagem na regiéo.

A comercializagdo dos produtos da Fazenda Limeira é feita através de cooperativas. O leite B é
comercializado através da Cooperativa Agricola Alto Rio Grande Ltda., localizada em Lavras- MG e
filiada a Cooperativa Paulista; dessa forma, o mercado final do produto é Sao Paulo, Capital.

5. EVOLUGAO TECNOLOGICA E COMPETITIVIDADE DA EMPRESA

A evolugao tecnoldgica da pecuaria leiteira na Fazenda Limeira tem sido gradual e direcionada a
areas importantes da atividade, procurando torna-la competitiva. Os principais esforgcos neste sentido
podem ser resumidos nos tépicos seguintes deste trabalho:

5.1 Genética e Reprodugido do Rebanho

No inicio, existia um rebanho mestico (sem raca definida) com monta natural, utilizando touros
também mesticos; a empresa evoluiu para a raga Girolanda, com monta natural utilizando touro da raca
Holandesa.

Todo o plantel da empresa, atualmente da raga Holandesa Preto e Branco é registrado na
ABCGH (Associacéao Brasileira de Gado Holandés), com bom potencial genético. Aproximadamente 98%
do rebanho é PC (puro por cruza) e 2% PO (puro de origem). Os animais da raca Girolanda que a
fazenda possuia, foram paulatinamente substituidos por animais da ragca Holandesa, que possuem maior
potencial de producgéo de leite, demonstrando uma evolugao tecnoldgica em genética animal. Na época
da entrevista (novembro/96), o plantel somava 230 animais, sendo 90 vacas em lactagdo, 20 vacas
secas, 50 novilhas (12 a 30 meses) e 70 bezerras (1 a 12 meses).

A reproducdo dos animais € 100% através de inseminacao artificial, utilizando-se sémen de
touros testados (nacionais e importados), adquiridos de empresas idbneas. Para armazenar o sémen na
fazenda, existe um botijdo de nitrogénio liquido para 250 doses. O objetivo da inseminagéo artificial®’ é
elevar constantemente o nivel genético do rebanho, direcionando as caracteristicas dos touros e das
matrizes para melhorar as filhas em itens genéticos que priorizam a produtividade leiteira. A empresa
adota o sistema de desmama precoce, no qual a cria fémea mama somente o colostro e depois o leite é
fornecido no balde nas casinhas individuais (nesse sistema, o macho é abatido ao nascer).

Dada a qualidade genética dos animais da empresa, desenvolve-se outro negocio associado a
producgéo de leite, que é a venda de novilhas e vacas (PC) em exposi¢cdes agropecuarias. Essa estratégia
€ uma forma de garantir outra fonte de receita, além do marketing da empresa entre outros pecuaristas
interessados na produgéo leiteira. A venda de animais ainda nao esta a "pleno vapor", devido ao fato de o
rebanho nio estar estabilizado; quando isso acontecer, a empresa devera ter cerca de 50 animais para
venda todos os anos, considerando um descarte planejado. Cada animal possui registro e
acompanhamento da ABCGH; ha um controle de seus indices zootécnicos em fichas especificas que
garante o potencial produtivo. Dessa forma, quem adquire um animal da Fazenda Limeira tem acesso a
sua ficha, consequentemente, a sua histéria de produgdo e reproducdo, o que é uma garantia de
qualidade.

' Segundo a Gazeta Mercantil (11/7/96), a necessidade de modernizagdo do rebanho de gado leiteiro esta abrindo espago para a
comercializagdo de sémen e para a pratica da inseminagao artificial no Brasil. Foram vendidas 1,8 milhdes de doses de sémen
importado e nacional no pais em 1995, segundo a Associagao Brasileira de Inseminagao Artificial (ASBIA), 23% superior em relagéo
ao ano anterior. Acrescenta, o Prof. Marcos Jank da ESALQ (Piracicaba-SP): "uma vaca pura da raca Holandesa, produz, em
média, 5 mil litros de leite anuais, enquanto uma vaca mestiga rende perto de 850 litros”.
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5. Instalagdes, Sistema de Ordenha e Sanidade do Rebanho

As benfeitorias construidas em 1976 continuam sendo utilizadas, exceto o bezerreiro que evoluiu
para "casinhas individuais". Foi construido, em 1995, um estabulo para 120 animais, denominado "Free-
Stall" ou estabulagao livre, onde as vacas permanecem durante todo o dia, cuja finalidade é de melhorar
o conforto dos animais (recebem toda dieta diaria, a sombra).

Os silos, no total de dez, s&o do tipo trincheira no barranco, possuem capacidade total para 2000
toneladas de silagem e séo suficientes para tratar o gado durante todo o ano, inclusive na época das
chuvas.

Quanto ao sistema de ordenha utiliza-se o de duas diarias (manha e tarde). No inicio, era
manual, evoluiu, posteriormente, para ordenhadeira mecanica sistema “balde ao pé". Atualmente, a
empresa possui uma moderna sala de ordenha dentro dos padrdes de higiene exigidos para producéo de
leite B e trabalha com uma ordenhadeira modelo "circuito fechado" onde o leite é canalizado da vaca até
dois baldes resfriadores de ago inox, com capacidade de 1000 e 1500 litros, que mantém o leite
refrigerado em temperatura adequada até ser transportado.

A sanidade do rebanho é um cuidado constante da fazenda, pois para produgao de leite B o
rebanho deve atender a requisitos minimos de saude animal (vacinagcao periddica contra manqueira,
raiva, febre aftosa e brucelose). Além disso, ha um controle sistematico da mamite, e de ecto e
endoparasitas (carrapatos e vermes).

5.3 Nutrigdao do Rebanho

A maneira tradicional de produzir leite, ainda utilizada por muitos produtores, é soltando as vacas
no pasto e tirando o leite no curral. Esse processo passou por grandes evolugdes tecnolégicas ao longo
do tempo. Apds o pasto nativo vieram as pastagens melhoradas, ou seja, cultivadas com capins de
genética superior . O grande problema das pastagens, tanto nativas quanto as cultivadas, é o periodo da
seca, quando a capacidade de suporte diminui drasticamente em relagdo ao periodo das chuvas, faltando
a forrageira necessaria a alimentagdo dos animais. Consequentemente, a produgédo de leite diminui,
caracterizando o periodo de entressafra. Para resolver esse problema, € comum fornecer capim picado
no cocho (geralmente do grupo elefante) ou cana picada, para suprir a falta de pasto.

Mais recentemente, surgiu o revolucionario sistema de pastejo com capim napier, em piquetes
rotacionados, que tém sido amplamente utilizado pelos pecuaristas, trazendo beneficios diretos, no
aumento da produtividade. Porém, na época da seca, falta o capim e volta a necessidade de
suplementagédo com forragem no cocho.

A silagem produzida a partir de capim picado, milho ou sorgo, e armazenada nos silos (onde
passa por um processo de fermentagdo anaerdbica), foi outra evolugdo tecnoldgica que surgiu dos
centros de pesquisa. O objetivo € armazenar esse alimento na época em que ha forrageiras em
abundancia e fornecé-la na época da seca, em que ha falta de forrageiras.

Com o melhoramento genético dos animais, somente as forrageiras ndo eram suficientes para
que atingissem seu potencial de produgado. Entdo, surgiram as ragdes balanceadas e os concentrados
protéicos, para complementar a dieta animal.

A Fazenda Limeira também passou por essa evolugdo tecnolégica em nutricdo animal.
Atualmente, a fazenda tem 98 ha destinados a producdo de forragem para ser armazenada para a
pecuaria leiteira sendo 48 ocupados com capins (napier, brachiaria e coast-cross) e 50 ha destinados a
producdo de milho para silagem na época das chuvas; na mesma area, apds a retirada do milho, &
cultivada aveia para feno.

No ano agricola 95/96, a empresa produziu em 50 hectares de milho para silagem, a produgao
total de 2000 toneladas (produtividade média de 40 toneladas/ha) a um custo de US$ 20,00/tonelada.
Segundo os proprietarios, esse custo esta alto e devera baixar com a implantagédo do sistema de plantio
direto.

A empresa esta se preparando para cultivar, em sistema de rodizio, a area destinada para
culturas anuais (milho para silagem, aveia e leguminosas), no moderno sistema de "plantio direto" ou
cultivo minimo, que traz beneficios para a conservagéo do solo por eliminar a aragdo e gradagem. Para
isso, ha necessidade de investimentos na melhoria da fertilidade do solo e na aquisicdo de uma
plantadeira apropriada.
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A dieta dos animais na Fazenda Limeira, além dos volumosos (silagem de milho e feno de aveia),
inclui a ragdo balanceada (misturada na cooperativa). Além disso, as vacas recebem, também,
concentrados como o carogo de algodao e polpa de citrus peletizada. A dieta é fornecida aos animais de
acordo com a sua categoria e também proporcional a producgéao de leite.

5.4 Transporte do leite

A maneira como o leite é transportado da fazenda até a cooperativa também evoluiu
tecnologicamente. Antigamente, o caminhao da cooperativa coletava na fazenda os tradicionais latdes de
50 litros (para uma producao de 1900 litros/dia, totalizavam 18 latées). Atualmente, o leite é canalizado
direto dos baldes resfriadores para um caminhao tanque refrigerado, o que agiliza o transporte e garante
melhor qualidade do produto.

5.5 Recursos Humanos e Assisténcia Técnica

Seis funcionarios que trabalham na pecuaria leiteira sdo responsaveis por todo o0 manejo diario
do rebanho e foram treinados na propria empresa (exceto o curso de inseminacgao artificial, efetuado em
empresa especializada). Estdo, em média, ha mais de dez anos na empresa, e possuem baixo grau de
instrugdo (maximo até a 4a. série do primeiro grau). Residem na fazenda, e recebem varios beneficios
extra-salariais (casa, energia elétrica, 2 litros de leite/dia e cesta basica). O indice de absenteismo é
muito baixo.

Quanto a assisténcia técnica contratada para pecuaria leiteira, a empresa conta com dois
veterinarios especialistas em pecuaria leiteira que respondem por servigos clinicos, sanitarios,
reprodutivos e nutricdo. Também ha um engenheiro agrbnomo especializado em plantio direto de
forrageiras.

Outro fator importante para a atualizagdo tecnolégica da empresa, € sua proximidade da
Universidade Federal de Lavras. Desta forma pode beneficiar-se das inovagbes tecnoldgicas
desenvolvidas e disseminadas por esse importante centro de ensino, pesquisa e extensdao em Ciéncias
Agrarias, que, dedica-se, entre as muitas linhas de pesquisa, a pecuaria leiteira.

5.6 indices técnicos e custos alcangados pela empresa

No ano agricola 95/96 (setembro/1995 a agosto/1996), a Fazenda Limeira produziu
aproximadamente 700.000 litros de leite B, com média diaria de 1.917 litros. Essa média de producéao é
praticamente constante ao longo do ano agricola. Esta € uma caracteristica de empresas rurais
tecnificadas, o que garante a cota de leite B da empresa junto a cooperativa.

A produtividade22 foi de aproximadamente 21,3 litros/vaca em lactagédo/dia, o que representa em
98 hectares destinados a pecuaria leiteira, a produtividade média por area, de 7.142 litros/ha/ano. A
producdo das vacas foi em torno de 6.363 litros/vaca do rebanho/ano. Outros indices zootécnicos do
rebanho sdo: idade média a primeira cria, 27 meses; intervalo entre partos médio, 13 meses; média de
inseminacgdes por prenhés, 2,2 doses de sémen.

O recente Diagnostico da Pecuaria Leiteira de Minas Gerais levantou importantes indices
técnicos da atividade, junto a produtores de varias regides do Estado. O Quadro 1 apresenta alguns
desses indices, para efeito de comparagdo com a Fazenda Limeira.

2 O Prof. Vidal P. de Faria (Faria, 1996 a e b) discute os resultados do "Diagndstico da Pecuaria Leiteira de Minas Gerais", tecendo
comentarios a respeito dos calculos corretos dos indices de produtividade da atividade leiteira.
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QUADRO 1: Comparativo de indices da pecuaria leiteira entre a Fazenda Limeira e o Diagnéstico da
Pecuaria Leiteira de Minas Gerais.

INDICE Fazenda Limeira* Diagnéstico Pecuario Leiteiro de MG**
Producao de leite/dia/fazenda (litros 1917 552

Litros/vaca em lactacdo/dia 21,3 8,67

Litros/vaca do rebanho/ano 6363 2255
Litros/hectare/ano 7142 1375

Relacao vaca lactagdo/vaca total 81,8% 69,38%

Capacidade dos silos (toneladas) 2000 311,6

* Dados da pesquisa.
** SEBRAE-MG/FAEMG (1996): dados médios de 169 produtores do estrato acima de 250 litros/dia.

"Esses indices podem ser considerados muito bons para a pecuaria leiteira, porém a evolugdo destes, foi
lenta e gradativa, a medida que a pecuaria leiteira passava por inovagées tecnoldgicas; entretanto, tais
indices podem ser melhorados; também pretendemos aumentar a escala de produ95023 para reduzir os
custos de producéo e aumentar a margem;, essa é a meta" (Relato de entrevista).

O custo de produgéo de leite na Fazenda Limeira, no ano agricola 95/96, foi, em média, de R$
0,27/litro. O prego médio recebido da cooperativa foi de R$ 0,33 no periodo (incluido o prémio,
qualidade), proporcionado uma margem de lucro de R$ 0,06/litro.

Cabe aqui o comentario de Reis (1996) que, comparando a pecuaria de leite entre Brasil e
Argentina, observa que o produtor de leite argentino é especializado na atividade, tecnificado e sua méo-
de-obra é de qualidade; a maioria das propriedades tem como meta uma escala minima de mil litros por
dia. Além desses fatores, as vantagens naturais de solo fértil para produgédo dos alimentos do rebanho
(mais de 70% a base de alfafa cultivada) contribuem para o baixo custo de produgao. Apesar do prego do
leite em ambos os paises ser quase o0 mesmo para o consumidor os custos de producéo sao diferentes.
O custo médio de produgéo do leite argentino é de R$ 0,17/litro e é vendido as cooperativa, em média,
por R$ 0,22, podendo ainda ter bénus adicionais e, finalmente, chega ao consumidor por R$ 0,69. Em
Minas Gerais, o custo de producdo do leite € de R$ 0,28 a R$ 0,29 o litro, sendo vendido para as
cooperativas por valores instaveis variando (até menos) de R$ 0,20 a (mais de) R$ 0,32 e chegando a
R$0,67 para o consumidor final.

5.7 Metas para o Ano 2000

Os planos estratégicos da empresa para a pecuaria leiteira visam, principalmente, a constante
atualizagédo tecnoldgica da atividade, com a finalidade de aumentar a eficiéncia e a competitividade, como
estratégia para sobreviver e progredir no negdcio. Entre eles destacam-se:

- aumentar a escala de producao atual de leite de 700.000 litros/ano para 1.100.000 litros/ano até o
ano 2000, com incrementos a base de 100 mil litros ao ano;

- para auxiliar na viabilizagcdo da meta anterior, deve-se aumentar os indices zootécnicos do rebanho,
além da elevacgao de seu potencial genético;

- atingir, até o ano 2000, a produtividade de 25 litros/vaca lactagao/dia;

- implementar na fazenda o projeto de alfafa irrigada, visando melhorar a qualidade da forragem
fornecida ao gado, através de silagem pré-secada;

- construir um piso de concreto, para facilitar a alimentagdo e melhorar o conforto do gado de recria,
principalmente na época das chuvas.

% O criador mineiro de gado Holandés de Sao Sebastido da Vargem, Paulo Guimardes, em comentario a Gazeta Mercantil
(24/10/96), afirma que "em breve, quem n&o produzir 2.500 litros de leite/dia, ndo tera lucro". Isso também é um sinal de que a
preocupacédo com a produtividade do rebanho ja chegou aos pequenos produtores de leite B, cuja produgéo cresceu 54,5% nos
ultimos quatro anos, passando de 11 litros/vacal/dia para 17 litros/vaca/dia.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Os proprietarios da Fazenda Limeira afirmam que, desde a posse da empresa em 1975, a
adocdo de tecnologia vem ocorrendo de forma gradual, o que vem garantindo a evolugdo e a
competitividade do negdcio. Como caracteristica da pequena empresa, a tecnologia adotada tem sido
orientada principalmente a area produtiva e trata-se daquela disponivel no mercado.

A base limitada de recursos financeiros faz com que o desenvolvimento tecnolégico da empresa
seja lento, porém seguro. Os empresarios procuram adotar tecnologia dentro da capacidade de
investimento de recursos préprios, o que nao deixa de ser um gargalo no processo de adogao de novas
técnicas. Apesar do crédito rural, que impulsionou o desenvolvimento tecnolégico da empresa na década
de 70, atualmente os empresarios evitam trabalhar com financiamentos bancarios, devido aos altos juros.

A gestéo e aprendizagem tecnolégica na pecuaria leiteira tém sido eficientes, de forma que vém
garantindo a sobrevivéncia e o crescimento do negdcio, gerando recursos que sao reinvestidos, tanto na
propria atividade, como também em cafeicultura, como estratégia de diversificacdo. Isso tem
proporcionado sinergia nas operagdes, além de diminuir os riscos.

A aprendizagem tecnoldgica por parte dos empregados tem sido satisfatéria. O baixo grau de
instrugcao destes, € compensado pela eficiéncia do treinamento interno aliado ao tempo de experiéncia na
atividade.

Assisténcia técnica contratada, proximidade a Universidade e a filiagdo a uma cooperativa
agropecuaria sao fatores que tém impulsionado a adogao de tecnologia pela empresa.

A pecuaria leiteira tem, como caracteristica, a necessidade de altos investimentos em ativos
especificos (terra, rebanho, benfeitorias, maquinas, etc.). A margem de comercializagdo tem sido
pequena e o retorno do investimento ocorre a longo prazo. O sucesso nessa atividade dependera da
eficiéncia produtiva que somente sera possivel através da adogdo de modernas tecnologias, de forma
consciente e segura. A escala de producdo é outro ponto importante, pois ela permite diluir os altos
custos fixos envolvidos. Dessa forma. ha uma escala minima, a partir da qual a tecnologia se torna viavel.
A pecuaria leiteira da Fazenda Limeira experimentou uma significativa evolugdo tecnoldgica nas
seguintes areas: genética e reprodugcdo do rebanho, instalagdes, sistema de ordenha, sanidade e
nutricao do rebanho, transporte do leite, treinamento dos recursos humanos e assisténcia técnica. Esses
esforcos na adogdo de tecnologia vém garantido a empresa indices técnicos muitos superiores a média
dos produtores de leite mineiros e uma escala de produgao que tem proporcionado custos competitivos.

Diante da estrutura do mercado consumidor brasileiro de produtos lacteos, no qual o consumidor
comeca a reconhecer atributos de qualidade nos derivados que consome, é perfeitamente compreensivel
que a adocgdo de tecnologia na producdo primaria seja limitada ao reconhecimento de caracteristicas
diferenciadas em matérias-primas de melhor qualidade. E importante que programas de bonificagdo por
qualidade do leite sejam efetivos na melhor remuneragédo do produtor especializado, sob pena de
estagnacédo da producdo nacional.

Analisando a pecuaria leiteira da Fazenda Limeira constata-se que essa pequena empresa rural
transformou-se em uma grande produtora de leite. Esse fato torna-se evidente pela eficiéncia e
competitividade conquistada no negdcio, devido, principalmente, a competéncia de seus proprietarios na
gestdo de tecnologia. Eles souberam escolher, entre as varias opg¢des tecnoldgicas disponiveis no
mercado, as mais adequadas a realidade da empresa.

De qualquer forma, o caminho a ser percorrido ainda é longo com destino ao crescimento para
um volume de producdo, que permita economias de escala ainda maiores e custos de producéo ainda
menores.
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