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RESUMO

A globalizacao atinge o setor agroindustrial e afeta a
base da produgdo primdria no mundo. De forma natural,
a necessidade de profissionalizagdo surge nas
propriedades produtoras de leite. Este trabalho teve
como objetivo analisar o (ndo) uso de indicadores de
gestdo nas propriedades produtoras de leite, a partir
dos dados coletados em entrevistas realizadas em 25
propriedades localizadas nas Provincias de Lugo e A
Coruna, Galicia, Espanha. Buscou-se uma
heterogeneidade na amostra, caracterizada como nao
probabilistica, com a finalidade de compreender o

funcionamento das propriedades no controle de suas
varidveis, através de indicadores gerenciais. Conclui-se
que as propriedades apresentam realidades distintas,
sendo observadas propriedades em estagio inicial de
acompanhamento de indicadores de gestdo e
propriedades utilizando ferramentas sistematizadas. A
partir  dessa  constatagdo, apresenta-se  uma
oportunidade de intervengao da Universidade na oferta
de qualificagdo para potencializar o resultado das
propriedades produtoras de leite.

PALAVRAS-CHAVE: Leite. Galicia. Indicadores. Desempenho.

THE (NON) USE OF MANAGEMENT INDICATORS IN DAIRY FARMS IN GALICIA -
SPAIN

ABSTRACT

Globalization affects the agribusiness sector and affects
the base of primary production in the world. Naturally,
the need for professionalization appears in milk
producing establishments. This study aimed to analyze
the (non) use of management indicators in milk
producing establishments, from the data collected in the
interviews in 25 properties located in the provinces of
Lugo and A Corufia, Galicia, Spain. We tried to
heterogeneity in the sample, characterized as non-

probabilistic, in order to understand the behavior of
properties on the control of its variables, through
management indicators. It follows that the properties
have different realities, and observed properties at an
early stage of monitoring of management and property
indicators using systematic tools. From this observation,
we present a University of intervention opportunity in
qualifying offer to enhance the outcome of farms milk
producers.
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1 INTRODUCAO

O leite constitui-se em um dos principais alimentos em todas as fases da vida dos seres
humanos, comp&e uma das principais fontes de proteina sendo seu consumo incentivado como
fonte de vida saudavel, sendo a atividade leiteira, no mundo todo, ligada ao social, pois a
produgdo de leite possibilita a manutencdo dos produtores no campo, sendo ora uma fonte de
renda adicional, ora a principal fonte, reduzindo o éxodo rural.

Zoccal (2013) afirma que em 2011 a produg¢do mundial de leite foi de 615 bilhdes de litros,
37% na Asia, 29% na Europa, 25% nas Américas, 5% na Africa e 4% na Oceania. Os paises que
mais se destacam s3o: Estados Unidos, a India, a China, o Brasil e a Russia.

Importante destacar que, como dito por Duarte (2002), hd uma grande variacdo em nivel
internacional ndo sé em termos de volume produzido, mas também da produtividade, pois
apesar de grandes produtores, como a India, a produtividade pode ser baixa, de outro lado Jap3o
e Canad3, por exemplo, possuem baixos volumes e alta produtividade.

A criacdo de gado bovino na Espanha constitui uma importante atividade econémica, seja
para producdo de carne ou de leite. As vacas de leite estdo em todo o pais alcancando em 2014,
segundo dados do Ministério da Agricultura e do Meio Ambiente da Espanha, um rebanho de
876.211 animais, com um destaque para a Galicia que concentra 42,66% dos animais, seguida de
Castilla y Ledn e Cantdbria, com 10,92% e 8,70% respectivamente. Observe-se que a soma da
participagdo das duas Comunidades ndo alcanga 50% do que representa a Galicia.

De acordo com o Censo Agropecuario Espanhol — 2009, o numero de propriedades e de
cabecas de gado, de carne e de leite, estdo distribuidas nos estratos constantes da tabela 1.
Percebe-se a concentragdo (70%) nos estratos constituidos por propriedades com até 50 cabegas,
porém estas possuem somente 22% do rebanho total.

Tabela 1: Propriedades de gado por estrato de animais.

N¢ propriedades Cabegas
Com menos de 5 cabegas 20.832 48.536
De 5 cabegas a menos de 10 cabegas 13.601 92.400
De 10 cabegas a menos de 25 cabegas 23.422 378.886
De 25 cabegas a menos de 50 cabegas 20.504 729.525
De 50 cabegas a menos de 100 cabegas 18.108 1.268.030
Com 100 cabegas ou mais 15.370 3.323.424

Fonte: Censo Agropecuario Espanhol - 2009

A média é de 52 cabecas sendo também importantes os estratos com menos de cinco
animais e os que possuem entre 25 e 50 animais. As propriedades com mais de 100 animais,
constituem 13,74% das propriedades, mas possuem 56,90% dos animais.

De acordo com os dados do anudrio agropecuario espanhol de 2009 o numero total de
propriedades agropecudrias era de 989.796, 23,24% menor do que em 1999. Nesta mesma
direcdo as propriedades criadoras de bovinos vém sofrendo uma reducdo constante sendo de
40% neste mesmo periodo, ndo obstante houve uma diminuigdo de 8% no numero de cabegas
demonstrando uma tendéncia de concentracdo, sendo que o numero de animais por
propriedade cresceu 54,88% no mesmo periodo, passando para 55 animais. Mesmo com a
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reducdo continua do niumero de propriedades (47% entre 2005 e 2013) a produ¢do movimenta-
se na direcdo contrdria tendo crescido 47% entre 2005 e 2013.

A produgdo de leite estd presente em todo o territorio espanhol, de uma maneira
heterogénea, com um destaque para a Galicia que responde por aproximadamente 40% de todo
leite produzido no pais, e tendo 42,66% das vacas de leite. De acordo com os dados do Ministério
de Agricultura, Alimentacdo e Meio Ambiente a producdo de leite na Espanha em 2012 foi de
6.313.000 de litros, o valor movimentado foi de € 2,718 milhdes e foram envolvidas cerca de
900.000 pessoas, sendo 63,5% de mao de obra familiar.

As Comunidades Autbénomas apresentam diferengas nos volumes produzidos, sendo
interessante perceber que ha uma desaceleracao no crescimento e até mesmo a reducao da
producdao em algumas. A excec¢do é a Andalucia que mantém, em 2011-2012 taxa de crescimento
(13,75%) idéntica ao periodo de 2008-2012 (13,99%), e também o crescimento da produgcdo em
Aragon (103,87%) no periodo de 2008-2012, mesmo que o volume produzido seja pequeno.

1.1 Indicadores de desempenho da gestao

Para a cadeia produtiva do leite a melhoria dos mecanismos de gestdo é fundamental,
pois a ndo adoc¢do de técnicas que possibilitem o monitoramento do desempenho da atividade
pode implicar na, segundo Souza (2011), exclusdo de uma parte significativa dos produtores,
visto que o setor entrou na era da competitividade em uma economia globalizada.

Faltam pesquisas sobre o tema, o que, aliado a baixa capacidade para a absor¢do e a
utilizacdo de técnicas e ferramentas gerenciais pelos agricultores, seja pela falta de educagdo
formal, seja pelo ambiente no qual esta inserido, reduz o potencial competitivo das propriedades
rurais. Essa percepcdo é confirmada por Canziani (2001), que apresenta consideracdes sobre a
existéncia de uma associacdo positiva entre o uso de técnicas de gestdo e resultado econémico,
porém, isso ndo é compreendido pelos produtores rurais.

Ainda segundo o autor, houve apoio de instituicdes de pesquisa agronémica e do setor
publico para o desenvolvimento e a modernizacdo da producdo agricola e um descuido das
guestdes relativas a capacitacdo dos produtores, que possuem um “baixo nivel de capacidade
gerencial” (GALVAO JUNIOR; et al., 2015; p.131), para a gestdo das propriedades rurais.

A complexidade do agronegdcio esta exigindo uma mudancga no perfil do produtor rural
em todo o mundo, é possivel dizer, como Canziani (2001) afirma, que sdo relevantes novas
pesquisas que tratem de questdes administrativas no meio rural. Porém, administrar a unidade
produtora de leite como empresa ainda ndo faz parte da cultura e da tradicdo da grande maioria
dos produtores.

Bortolini (2010) afirma que, nesse contexto de globalizacdo, é preciso que os produtores
rurais tenham a capacidade de ler e interpretar as exigéncias do ambiente interno e externo a
propriedade. E necessario desenvolver capacidades de gerenciamento e isso requer habilidades
gue, muitas vezes, o agricultor ndo esta acostumado a praticar ou ainda ndo desenvolveu, fato
este confirmado por Eyerkaufer (2007), que declara que faltam habilidades ao produtor, embora
busque gerir a propriedade como um negdcio.

Em tese, os integrantes da cadeia produtiva precisam desenvolver a capacidade de ler o
cenario em que estdo inseridos. Alguns produtores, em funcdo de sua posicdo na cadeia,
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relativamente distante do consumidor final, durante um longo periodo de tempo preocuparam-
se mais com os processos internos de suas propriedades e acreditavam que a oferta de seus
produtos garantia a demanda, levando ao desmerecimento das questdes voltadas as técnicas de
gestao.

Viana e Ferras (2007), afirmam que o modelo de gestdo das propriedades rurais é motivo
de preocupacao devido a prevaléncia da falta de controles, da caréncia da inser¢do da tecnologia
da informacgdo e do estilo de administracdao adotado pelos produtores rurais, que tomam suas
decisGes sem o apoio de sistemas de gestdao adequados.

Uma questdo central para gerir adequadamente os processos internos ou, ainda, o
posicionamento competitivo de uma propriedade rural é a existéncia de indicadores de
desempenho, formalizados ou ndo. Isso porque a medi¢ao de desempenho é fundamental como
parte de um processo de planejamento, execu¢ao e monitoramento dos processos com o intuito
de atingir os objetivos. E importante definir indicadores que possam ser utilizados como
parametros para medir o desenvolvimento econdmico, social e ambiental de propriedades rurais.

A anadlise dos resultados a partir do uso de indicadores de desempenho serve para dar
sustentacdo as decisGes de uma organizacdo. Ha necessidade de estabelecer indicadores de
curso e longo prazo, permitindo sobreviver e, ao mesmo tempo, construir um futuro desejado.

Diferentes autores tratam da evolu¢do dos sistemas de medi¢cdo de desempenho entre
eles: Bourne, Neely e Platts (2003), Sobreira Netto (2006) e (2007), Souza (2011), Tezza, Bornia e
Vey (2010). A partir destes é possivel afirmar que o interesse ndo é recente, porém tem sofrido
modificagdes significativas ao longo do tempo.

De acordo com Bourne et al. (2002) o grande interesse pelos sistemas de medicdao de
desempenho cresceu devido a Harvard Business Review citar o Balanced Scorecard como uma
das ferramentas de gestdo mais importantes dos ultimos 75 anos, isto acabou atraindo o
interesse do mundo empresarial e académicos igualmente. Os indicadores como subsidio para a
tomada de decisdo estdo esquematizados na Figura 1.

Tomar decisdo para Ser “robusto”
sobreviver hoje (curto prazo)

Indicadores de Desempenho

Tomar decisdo para Construir o futuro desejado

competir amanha (longo prazo)

Figura 1 - Indicadores como subsidio para a tomada de decisao
Fonte: Elaborado pelos autores
Um indicador de desempenho pode ser descrito como o meio utilizado para medir a
eficiéncia ou a eficacia de uma decisdo ou, ainda, como sendo a quantificacdo de como estao
sendo realizadas as atividades, com o propdsito de comparar com as metas estabelecidas. Um
indicador é um instrumento de medida de desempenho, sendo utilizado para mensurar e analisar
os resultados obtidos, de acordo com Nunes (2008).
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A medicao de desempenho é fundamental como parte de um processo de planejamento,
execu¢ao e monitoramento dos processos com o intuito de atingir os objetivos, “na visao
organizacional moderna, o desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho é fator
chave no apoio a gestdo, pois possibilita a tomadas de decisdes corretas e a tempo, das
operacdes da organizacao” (SILUK, 2007; p39), segundo Neely, Gregori e Platts (1995) a medicado
pode ser o processo de quantificacdo, mas seu efeito é estimular a acdo.

Segundo Gois (2009), a medicdo de desempenho é um campo da ciéncia da
administracdo, que estd na fronteira entre a estratégia gerencial, os sistemas de informagado e a
teoria das organizag0es, viabilizando a comparagdo entre os resultados reais e os ideais. A partir
de Callado, Callado e Almeida (2007), é possivel afirmar que todas as empresas precisam de um
sistema de avaliagdo de desempenho, pois ele permite verificar o atingimento do resultado
esperado de um processo e indica as a¢des requeridas para a correcao de desvios de rota. De
acordo com Gais (2009), a mensuracao de desempenho revela-se fundamental para a tomada de
decisGes com base em fatos e dados.

E preciso ter presente que n3o ha um sistema de gestdo que possa ser aplicado em todas
as situacGes, como afirmam Neves e Campos (2007). Faz-se necessario buscar as adequac¢des que
permitam o melhor resultado em cada caso especificamente. Como afirmam Neely e Adams
(2002), ndo existe um Santo Gral ou uma melhor maneira de visualizar o desempenho dos
negocios, pois estes sdo em si um conceito multifacetado.

Cada empresa precisa definir o seu nimero de indicadores, ndo importa quantos sao, o
importante é como os mesmos serdo utilizados, pois, segundo Steffanello e Macedo (2009), ndo
existe um método ou modelo de avaliacao de desempenho que seja Unico. Nessa mesma direc¢ao,
Nunes (2008) afirma que ndo existe uma receita para escolher os indicadores, que podem ser
financeiros ou ndo financeiros, internos ou externos. O que realmente importa é que, no
conjunto, tenham a capacidade de demonstrar a realidade com a maior transparéncia possivel.

Cabe sublinhar que é importante ter presente que os indicadores ndo podem ser
visualizados de forma isolada e independente, mas como um sistema, que mostre a situacdo da
propriedade, e precisam estar alinhados em toda a cadeia. Rabello (2012) lembra que é comum,
no setor de agropecudria, empresarios e produtores tomarem decisdes a partir de critérios
relativos e isolados, da mesma forma que ndo consideram analise do mercado, demanda pelo
produto, custos logisticos, entre outros. O autor considera que sdo necessdrias informacdo e
medicdo precisas, mas que boa parte das empresas e do setor produtivo negligencia essas
informacdes. Rabello (2012), considera que a falta de um sistema de informacdes confidveis faz
com que as decisdes sejam tomadas com base em um cendrio que pode ser equivocado.

1.2 Producdo de leite

A producdo de leite é uma atividade que apresenta a capacidade de manter a populacdo
no meio rural, o que potencializa os seus efeitos sobre as economias locais. Franca (2006),
apresenta consideracdes sobre a importancia socioecondmica da atividade leiteira. S3o elas: a)
emprega um expressivo contingente de mdo de obra; b) gera excedentes comercializaveis e c)
garante renda para os produtores em grande parte dos municipios. Souza (2011) afirma também
que a reorganizacdo do setor leiteiro é movida pela exigéncia de um mercado competitivo.
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Essa condicdo mostra a exigéncia de profissionalizacdo da gestdo nas propriedades e a
medicdo de seu desempenho por meio de um sistema balanceado de indicadores que seja capaz
de situar o agricultor quanto a localizacdo estratégica de sua propriedade, podendo tomar
providéncias o quanto antes em caso de ndo conformidades em sua producao.

Ao mesmo tempo, quando os padrdes sao estabelecidos por um ator distante do mercado
e gque ndo possui visdo adequada da evolucdo do mercado e do ambiente, corre-se o risco de
comprometer-se a competitividade do setor no longo prazo. Para evitar situagdes desse tipo,
seria conveniente que os indicadores de desempenho dos elos da cadeia contemplassem, no
minimo, as perspectivas propostas por Kaplan e Norton (2004), que sdo: a) aprendizagem; b)
operag0es internas; c) clientes e d) financeiras.

Apesar das divergéncias, é fundamental que cada unidade produtiva e a cadeia consigam
desempenhos, especialmente nos quesitos operacional e financeiro, suficientes para sustentar
suas posicoes competitivas. No entanto, as unidades produtivas ndo devem alcancar
desempenhos muito inferiores as propriedades consideradas de “classe mundial” e o seu sucesso
ndo pode ser refém da implementacdo de politicas publicas setoriais. Nesses dois casos, as
unidades produtivas correriam o risco de comprometer a sua atividade no longo prazo.

De acordo com Viana e Ferras (2007), a cadeia produtiva é formada por um conjunto de
atores que estabelecem entre si relagdes de compra e venda de uma forma articulada e que
permite que a cada nova etapa se tenha agregacdo de valor. De forma geral, pode-se caracterizar
a cadeia produtiva do leite como sendo composta por quatro grandes segmentos: a)
fornecedores (insumos e madquinas); b) produtores (especializados e ndo especializados); c)
industria; e d) distribuicdo para o mercado nacional e internacional.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, quantitativa, de campo, baseada em dados
obtidos por meio da observacao in loco, no periodo compreendido entre outubro e dezembro de
2014, e da andlise de registros gerados nas propriedades. Os dados foram coletados em 25
propriedades localizadas nas Provincias de Lugo e A Corufia que possuem as maiores producoes
de leite da Galicia.

A regido da Galicia estd situada ao noroeste da Peninsula Ibérica, limitada a oeste e norte
pelo Oceano Atlantico, a leste pelas comunidades de Asturias e de Castela e Ledo e ao sul com
Portugal. E singular por suas tradicdes e costumes, tem uma extensio superficial de 29.574,4 km?
que representa em média 5,8% da extensao total espanhola. Sao quatro Provincias: A Coruiia,
Lugo, Ourense e Pontevedra, com um perimetro é de 1.919km, em que 610 km s3o terrestres e
1.309 km sdo costeiros. Seu relevo mescla montanhas e vales fluviais, o verde das pradarias e o
azul do mar. E um pais agropecudrio e possui uma popula¢do de aproximadamente 2,8 milhdes
de habitantes, o que corresponde a 6% da populacdo espanhola.

Buscou-se uma amostra heterogénea, ndo probabilistica, com a finalidade de
compreender o comportamento de diferentes modelos de propriedades rurais em seus
tamanhos e capacidades produtivas. O roteiro utilizado para nortear a entrevista era composto
por trés partes: a) identificacdo do produtor buscando dados para definir o seu perfil; b)
identificacdo do perfil das propriedades contemplando aspectos tecnoldgicos e produtivos; e c)
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identificacdo dos indicadores de gestao utilizados ou ndo nas propriedades, com a finalidade de
identificar o uso de indicadores para auxilio nas decisdes.

Para a realizagdo das entrevistas, os produtores foram contatados por telefone, sendo,
entdo, agendada visita as propriedades. Apds a coleta, os dados foram analisados por meio de
estatistica descritiva. Eles sdo apresentados na forma de frequéncia relativa, como média (desvio
padrdo - DP), sendo utilizado o Microsoft Excel para a realizacdo dos calculos.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 O Leite na Galicia

De acordo com Fernandez, Roldds e Lépez (2012), a Galicia tem sua principal atividade
econbmica no setor agrario com destaque para o setor de gado, que se caracteriza por
apresentar propriedades com reduzido tamanho. A importancia é tao grande que os Galegos
afirmam que “a riqueza pecudria é o grande pulmao da economia galega..., o saco cheio de graos
e a vaca décil resumem a vitalidade do campo, mas acima de tudo o Tesouro” (OROZA,2006;
p.77). Neste contexto Fernandez-Lorenzo et al. (2009) afirmam que o leite tem uma importancia
econdmica e social fundamental no meio rural galego.

Cabe destacar o investimento realizado na melhoria genética, a partir de 1887 com a
publicagdo de um Decreto que instalava uma comissdo para estudar a crise agropecudria que
vivia a Espanha. O Gado galego foi entdo alvo de atengdo e da busca de formas de melhora-lo. A
primeira alternativa foi realizar um cruzamento da rubia galega com a raga Simmenthal e a
flamenga, posteriormente, usou-se também a Schwytz, com um resultado inicial de melhora da
conformacdo morfoldgica, bem como uma melhoria na capacidade de producdo de carne e
também de leite de forma mais precoce.

De acordo com Gonzdlez et al. (2012) as propriedades produtoras de gado bovino
constituem a base econOmica galega, pois sdo quase 60% em numero e aportam uns 52% do
valor da producdo agrdria. As propriedades sdao muito diferentes em termos de especializacdo e
orientacdo produtiva, tamanho, localizagdo, com suas caracteristicas familiares e as condicGes
econdmicas do seu entorno, neste contexto Fernandez-Lorenzo et al. (2009), consideram que a
Galicia é a comunidade mais dinamica, do ponto de vista da producgao de leite de toda a Espanha.

Especificamente a cadeia produtiva do leite na Galicia o desenvolvimento da atividade
teve um descompasso em relacdo ao restante da Espanha, tendo seu inicio em meados da
década de 1970, porém as acdes realizadas permitiram que o crescimento fosse superior a média
espanhola, em 38 anos a produg¢ao multiplicou-se por trés, saindo de 757 para 2,181 milhdes de
litros. O peso do estado da Galicia na produgdo lactea espanhola aumentou de 26% em 1962,
para 36% em 2000 e em 2013 é de 37%. Este aumento de producdo foi acompanhado do
incremento do leite entregue a industria que passou de 350 milhdes de litros em 1970, para mais
de 1,960 milh&es de litros em 2000, quase cinco vezes mais, chegando a representar 90% do leite
produzido sendo entregue a industria.

De acordo com Dominguez, Vidal e Gonzalez (2003) desde 1968, ano em que a
Comunidade Econ6mica Europeia estabeleceu a organizacdo comum dos mercados do setor
lacteo, foram implantadas uma série de politicas que tinham como objetivo o equilibrio entre a
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oferta e a demanda de leite e de produtos derivados, que culminou com a fixacdo das cotas de
producdo em 1984/1985, que tem por um lado a finalidade de limitar a produgdo e por outro
controlar os pregos.

A partir do ingresso da Espanha na Comunidade Europeia, em 1986, houve modificagao
na atividade pecuaria leiteira Galega. Foi necessario atender a politica agrdria comum vigente,
gue continha o estabelecimento das cotas de producdo, e também ocorreu a ruptura do
protecionismo existente no mercado espanhol, com isto ocorreu uma redug¢ao de 83% nas
propriedades.

De acordo com Ferndndez, Roldds e Lépez (2012), no inicio deste periodo, 87% das
propriedades tinham um plantel inferior a 30 vacas, situacdo que se modificou nos ultimos 10
anos, posto que atualmente este tipo de propriedade constitui somente 18% das propriedades, a
maioria das propriedades (35%) conta com plantéis entre 50 e 99 vacas. No mesmo periodo a
producdo de leite cresceu o que permite afirmar que as propriedades que permaneceram
tornaram-se mais eficientes.

Os dados do Instituto Galego de Estatistica para o ano de 2012 apontam para a
distribuicdo constante na Tabela 2, sendo que das 41407 propriedades 12216 se dedicam a
producdo de leite.

Tabela 2: Nimero de propriedades segundo o tamanho (niimero de vacas) — 2012.

Estrato Galicia A Coruiia Lugo Ourense Pontevedra
1-2 9941 3327 1492 435 4687
3-4 4469 1955 1327 304 883
5-9 6124 2649 2195 403 877

10-19 6815 2640 2949 416 810
20-29 4126 1442 2008 214 462
30-49 4705 1437 2553 220 495
50-99 3782 1248 1991 163 380
100-199 1174 459 517 113 85
>=200 271 103 112 39 17

Fonte: Instituto Galego de Estatistica, 2014.

Outra maneira de classificar as propriedades, quanto ao seu tamanho, é aferindo-se a
area que possuem (em hectares), desta dimensdao as propriedades Galegas estdo distribuidas
conforme pode ser observado na tabela 3. Observe-se que aproximadamente 50% possuem
menos de cinco hectares e que com menos de 10 hectares sao quase 70%.

Tabela 3: Propriedades por tamanho em hectares — 2009.

Tamanho (em ha) das propriedades da Galicia N2 de propriedades
>=0,1a<5 37857
>=5a<10 15297
>=10a <20 13503
>=20a <50 10033
>=50 2281

Fonte: Instituto Galego de Estatistica

A mudanga no cenario requereu ajustes que levaram a dois caminhos: a intensificacdo da
producado, deixando de depender da terra para produzir as forragens e usando um maior volume
de alimentos comprados ou concentrando-se territorialmente em algumas poucas bacias leiteiras
gue concentram a maior parte do rebanho.
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O numero de propriedades entre os anos de 2008-2012 reduziu aproximadamente 12%,
porém, consultando os dados do Instituto Galego de Estatistica - IGE, constata-se que o volume
produzido cresceu préximo de 13%. Garrido, Nistal e Wille-Sonk (2013), atribuem a reducdo a
politica de cotas e que se deveria incluir o numero de propriedades que cessam
temporariamente as atividades produtivas, para que se tivesse um dado mais real do impacto das
cotas na concentracdo em um numero cada vez menor de propriedades e com rebanhos maiores.

Segundo os autores foi necessario investir em modernizagdo das maquinas, das
instalagdes, na melhoria genética e incremento do uso de mao-de-obra ndao familiar. Porém a
existéncia das cotas limita a producgdo e dificulta o retorno do investimento, pois em sendo
ultrapassado os limites de produgdo ha sobretaxacdo do excedente, ao mesmo tempo com que
fizeram com que os investimentos tivessem de ser bem pensados e eficientes.

O ingresso na Unido Europeia viabilizou acesso aos fundos estruturais europeus, o que
possibilitou investimentos nas regides menos desenvolvidas, porém a disponibilizacdo dos
recursos nao veio acompanhada de uma capacitacdo dos produtores para a gestdo, de acordo
com Garcia (2006), este € um dos problemas estruturais pendentes. Ainda assim houve
crescimento na producdo (tabela 4) da Galicia, exceto na provincia de Ourense que produziu em
2011 2/3 do que produzia em 2001.

Tabela 4: Produgdo de leite de vaca Galicia — 2001-2011.

Ano | Leite de vaca (mil de litros)
2001 2314419
2002 2314051
2003 2221551
2004 2168990
2005 2258117
2006 2274798
2007 2285786
2008 2308771
2009 2286787
2010 2337545
2011 2472073

Fonte: Instituto Galego de Estatistica, 2014.

A especializacdo da producado fica evidente quando se observa que as propriedades com
maior numero de animais (2200) apresentam um crescimento no volume produgdo de 68,7%, no
periodo de 2008-2012, seguido das propriedades que contam com um rebanho entre 100 e 199
vacas (36%), enquanto que os estratos entre 10 e 50 vacas decresceram, em média, 20% no
volume produzido.

Quando a variavel econdmica é avaliada percebe-se a importancia do leite para a Galicia
pelo volume de recursos que movimenta anualmente. Se considerarem-se os valores de 2013
para a Espanha e aplicar um percentual idéntico a producdo ter-se-ia aproximadamente €$
1.005.000,00. Ja na dimens3o social, com base nos dados do IGE, a mao de obra utilizada é de
aproximadamente 90.000 pessoas e predominantemente familiar (90%).

A partir deste cenario surge um novo perfil para o setor, o que é confirmado por Souza
(2011), quando afirma que a reorganizacdo do setor leiteiro é movida pela exigéncia de um
mercado competitivo. Essa reorganizagao setorial exigiu e exige que os diferentes elos da cadeia
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leiteira atuem de forma cooperativa e alinhada para que possam garantir a competitividade.
Posto isso, é preciso que a cadeia conheca a si mesma, seus elos, suas relacdes e o valor
agregado em cada um dos elos que a constitui.

Tabela 5: Volume produzido (1.000 L) por niimero de animais por propriedade, conforme estrato de nimero de
animais de 2008 a 2012.

Estrato 2008 2009 2010 2011 2012
1-2 271 267 267 301 324
3-4 393 332 351 424 433
5-9 1091 982 1025 1035 1050

10-19 2580 2402 2188 2110 2070
20-29 2339 2198 2119 2032 1868

30-49 3344 3228 3037 2810 2675

50-99 2746 2790 2825 2787 2695

100-199 667 727 792 845 907

>=200 115 124 155 174 194

Fonte: Instituto Galego de Estatistica, 2014.

De acordo com Dias e Oliveira (2005), a cadeia produtiva do leite continua apresentando
algumas dificuldades, tais como: a) a desorganizacdo entre os diferentes elos; b) a instabilidade
dos precos pagos ao produtor; c) o oligopdlio do mercado varejista; e d) a concorréncia do leite
importado.

Este estudo foca em um dos elos da cadeia, centrando sua atencdo em propriedades
produtoras de leite na regido da Galicia, Espanha, tendo em vista a expressiva contribuicao
econdmica e social que representam, bem como teve por objetivo identificar os indicadores de
gestdao que estdo sendo utilizados, ou ndo, pelos produtores de leite na gestdao de suas
propriedades.

As propriedades possuem, em média 32 (DP 17) hectares de extensdo, pode-se afirmar a
partir do cdlculo do desvio padrdo (17 hectares) que ndo ha uma homogeneidade no tamanho
das propriedades, mas todas podem ser consideradas pequenas, sendo adquiridas com recursos
proprios e como resultado de heranca em 96% dos casos. O leite é a principal atividade sendo
constatada também a criacdo de suinos e a agricultura, prevalentemente para produzir insumos
para a alimentacdo dos animais, em 12% e 8% das propriedades, respectivamente. No que tange
a geracao de renda, em 80% das propriedades, 100% da renda é oriunda do leite, em 20% a
complementacdo da renda provém das aposentadorias ou da atuacdo como engenheiro agricola,
empregada doméstica, vendedor de sémen e do aluguel de imdveis.

As propriedades possuem em média 95 (DP 54) animais; ja o nimero médio de vacas em
lactacdo é de 52 (DP 30) animais. No que diz respeito ao volume produzido, também se constata
uma variagdo relevante, obtendo-se, como média 42.600 (DP 27.865) litros/més, com uma
amplitude significativa, havendo produtores com producdo de 6.000 litros/més até 100.000
litros/més. Esta situagdo pode ser considerada como um ponto a ser destacado, pois 0 mercado
espanhol demanda leite para além da oferta, porém a producdo é limitada pelo sistema de cotas
estabelecido pela Unido Europeia. Acredita-se que com o fim desta restricdo, ocorrida em abril
de 2015, a producdo tenda a aumentar.

Em 88% das propriedades ha presenca de computadores e em 76% delas ha acesso a
internet. Das 25 propriedades analisadas 15 (60%) contam com funcionarios, sendo na moda um
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funcionario por propriedade. A mado de obra é predominantemente familiar (100%), pois mesmo
as que possuem empregados envolvem familiares na atividade, sendo a moda um e a média de
1,64 familiar por propriedade. A raga presente nas propriedades é predominantemente a
Holandesa (100%). Em 100,0% das propriedades é usada a técnica de inseminacao artificial.

A ordenha é mecanizada em 92,0% e robotizada em 8% das propriedades, 100,0% delas
possuem resfriador com capacidade média de 3800 litros, sendo encontrados resfriadores de 800
até 10.000 litros. A presenca de resfriadores é uma condi¢do indispensavel para a manutencdo da
qualidade do leite produzido até o momento que seja enviado a industria, pois sem o
resfriamento o produto tende a estragar. Observe-se a amplitude em termos de capacidade dos
resfriadores, esta estd diretamente relacionada com o volume de produgdo, também muito
amplo.

A alimentacdo dos animais se da basicamente com silagem, feno, suplemento
concentrado e pasto. O sistema de producdo é predominantemente confinado (72%), ou, ainda,
semiconfinado (28%), ndo sendo constatado a producdo exclusivamente a pasto.

Em relacdo a maquinas e equipamentos, os mais frequentes sao o trator, a ensiladeira, o
carretdo, a ordenhadeira e o resfriador. As propriedades contam com silos para armazenamento
de insumos, estabulos, galpdo para as maquinas e esterqueiras e boxes para os bezerros. Um
ponto observado durante as visitas in loco é que as construgdes sdao em alvenaria e encontram-se
em muito bom estado de conservagao.

Para a manutencdo e ampliagao das atividades na propriedade 88% dos produtores se
valem de recursos préprios e financiamentos. Em 76% das propriedades se faz a separagao entre
os gastos da propriedade e da familia, sendo este um indicativo da profissionalizacao na gestao
do negdcio. Os produtores afirmam que resultados auferidos sdao aplicados em investimentos no
leite (96%) e nas despesas familiares (100%). Reinvestir é condicdo para a manutencdo do
negocio.

Ja os produtores possuem idade média de 47 (DP 8) anos, sdo casados (80%) e possuem
em média 2 (DP 0,5) filhos. Os produtores estdo na atividade rural em média ha 21 (DP 12) anos,
sendo observada grande variacdo, tendo sido encontrados produtores atuando ha 40 anos e
produtores com tdo somente dois anos de atuacdo na producdo de leite. .

A escolaridade predominante é o fundamental completo (56%), seguido do ensino médio
completo e superior completo com 16% cada. Importante destacar que a qualificagdo dos
produtores tende a melhorar os processos de gestao.

Os entrevistados sdo associados a sindicatos (60%) e buscam aperfeicoamento (92%) de
maneira eventual (80%), principalmente no contato com o pessoal técnico (100%) das
cooperativas com quem negociam sua produgdo, por meio de jornais e revistas (48%), internet
(44%) e publicacdes técnicas (40%). A busca de aperfeicoamento, mesmo que eventual, é algo a
ser destacado, pois ha conviccdo de que os desafios nos processos de producdo e gestdo so
poderdo ser superados por pessoas, e empresas, capacitadas para tal.

Quanto aos indicadores, os registros sdo realizados de forma manual em 56% das
propriedades, mesmo que existam computadores (88%) e acesso a internet (76%). Ja 12% dos
produtores ndo realizam registros. Neste ponto importante destacar a dificuldade encontrada
para coletar os dados, mesmo que os produtores tenham presente da importancia de fazé-lo
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afirmam que ndo possuem tempo para dedicar-se a esta tarefa, pois as demais atividades Ihes
ocupam o dia todo.

Em 92% das propriedades mede-se a produtividade por animal. O indice de fecundidade é
acompanhado por 84% dos produtores. O volume de leite consumido pelos bezerros e pela
familia é controlado em 56% e 8% das propriedades, respectivamente. A taxa de descarte das
vacas é controlada em 72% das propriedades.

No campo das finangas, 68% dos produtores calculam a margem liquida do negdcio e
somente 35% afirmam calcular a rentabilidade do negécio. O acompanhamento, de forma
separada, das receitas da comercializagao do leite ou de outros produtos é realizado em somente
16% das propriedades. O percentual pode ser explicado pelo pequeno numero (5) de
propriedades que exploram outra atividade além do leite. O fluxo de caixa é acompanhado por
44% dos produtores, mesmo percentual que calcula o ponto de equilibrio do negdcio.
Desempenho menor foi constatado quando o indicador é o calculo do custo de oportunidade, em
qgue 64% dos produtores ndo realizam essa avaliacao.

No grande grupo “financas” tem-se presente um quadro interessante, pois embora alguns
indicadores sejam avaliados ainda ha necessidade de qualificar o uso dos dados, transformando
em informacdo para subsidiar decisGes.

Os estoques de insumo sao acompanhados em 68% das propriedades. De outro lado, o
acompanhamento dos custos com mdo de obra ndo é realizado em 56% das propriedades.
Acredita-se que a pouca importancia atribuida a esse item é consequéncia da utilizagdo
prevalente de mao de obra familiar, sendo pequeno o nimero de funciondrios e nao sendo
estabelecida uma dinamica de remuneragdo dos integrantes do grupo familiar.

Quanto o item analisado s3ao os gastos, verifica-se os seguintes percentuais de
propriedades realizando controles: com medicamentos para os animais (84%), gastos com
manutencdo de equipamentos (80%), gastos com a manutencdo das instalacdes (72%), gastos
com energia (96%) e os gastos com veterinarios (96%) estdo na pauta das propriedades; assim
como os investimentos: em equipamentos (72%) ja na aquisicdo de animais o percentual € menor
(44%), tendo em vista a recria ser utilizada como forma predominante de incremento do
rebanho. Acredita-se que a atencdo dispensada a este grupo de indicadores deva-se aos volumes
de recursos que envolvem, bem como a sua eventualidade, requerendo por vezes a tomada de
financiamento para a sua realizacdo.

Em termos ambientais, as preocupa¢des concentram-se em gerenciar a destinagao dos
dejetos e gerenciar o uso de agrotoxicos e fertilizantes (96%), e monitorar o uso da terra (88%).
Neste conjunto de indicadores constata-se uma possibilidade de avango, pois questdes
ambientais tém crescido de importancia.

As empresas tomando consciéncia desta nova situacdo devem movimentar-se para
atender as exigéncias legais, a fiscalizacdo, atentando para os custos envolvidos, devem buscar
acesso a tecnologia, acesso a informacdo, bem como estar atentas aos requisitos apresentados
pelo mercado consumidor que passou a exigir produtos “ambientalmente corretos”. E preciso
encontrar uma nova forma de produzir e consumir, pois s assim poder-se-a mitigar os efeitos
nocivos sobre o meio ambiente. Para tanto, o engajamento das empresas na busca de uma
gestdao ambiental eficaz é fundamental.
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4 CONCLUSAO

A partir da coleta de dados é possivel afirmar que existem duas realidades antagonicas: de

um lado, propriedades em estagio inicial de acompanhamento de indicadores de gestdo e, de
outro, propriedades utilizando ferramentas sistematizadas em que os principais indicadores
utilizados dizem respeito ao controle dos custos envolvidos na produgdo. Sera necessario o
esforgo conjunto dos diferentes atores para qualificar a gestdao das propriedades produtoras de
leite, sendo esse um papel que pode ser desenvolvido pela universidade.
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