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Gestdo € promover resultados, € resolver
problemas, promover mudancas, buscar
métodos. Vocé ndo consegue mudar uma meta,
sem fazer gestéo.
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RESUMO

SISTEMA DE GESTAO POR DIRETRIZES APLICADO A MELHORIA DA
QUALIDADE DO LEITE EM INDUSTRIAS LACTEAS

A implantag8o de programas de qualidade do leite nas indUstrias lacteas no Brasil tem sido um
grande desafio para a cadeia produtiva. Nos ultimos anos, a partir da publicacdo da Instrucdo
Normativa (IN) 51 do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, o setor vem
buscando solugbes para implantar modelos que garantam os resultados exigidos. Por outro
lado, as praticas modernas de gestdo em muitas empresas ainda estdo relegadas a um segundo
plano. O objetivo do presente estudo foi propor e avaliar um modelo de gestdo na implantacéo
de um programa de melhoria da qualidade do leite em uma industria na regido da Zona da
Mata Mineira em Minas Gerais. O modelo estudado é baseado no Sistema de Gestdo por
Diretrizes que tem como um forte pilar o PDCA. Durante 12 meses do presente estudo
acompanharam-se os resultados de 95 propriedades rurais que fazem parte do programa de
qualidade da industria estudada, onde houve uma reducédo de 1.600.000 para 450.000 UFC/ml
nas médias de CTB e de 650.000 para 400.000 CCS/ml nas médias de CCS. Houve também
um aumento de 47 para 67% no namero de produtores que atendem a IN 62 do MAPA.
Conclui-se a partir dos resultados que, para a implantacdo de um programa de qualidade da
matéria-prima em industrias lacteas, € necessario que seja acompanhado de um sistema de
gestdo que planeje a implantacdo, execute as acdes planejadas, verifique constantemente os
resultados e crie acdes de melhoria para obtencdo da meta pretendida ou planejada.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de gestdo; qualidade do leite; indUstria lactea. PDCA.



SUMMARY
POLICY MANAGEMENT SYSTEM APPLIED TO MILK QUALITY
IMPROVEMENT IN DAIRY INDUSTRIES.

The implementation of milk quality programs in the Brazilian dairy industry has been a major
challenge for the prosuction chain. In recent years, since the publication of the Normative
Instruction 51 of the Ministry of Agriculture, Livestock and Supply the sector has been
seeking solutions to implement models that guarantee the required results. On the other hand,
modern management practices are still relegated to a second priority in many companies.
Therefore the objective of the present study was to propose and evaluate a model to
implantation of a milk quality management program in an industry in the region of Zona da
Mata Mineira in Minas Gerais State. Furthermore, the model studied is based on the
Management System by Guidelines that has as a well-set pillar the PDCA. During the 12
months of the present study, the results of 95 rural farms, included in the quality program of
the industry studied, were the colony forming units reduced from 1,600,000 to 450,000
CFU/ml in CFU averages and from 650,000 to 400,000 somatic cells count/ml in the SCC
averages. There was also an increase from 47 to 67% in the number of producers meeting the
standards of the IN 62 of the MAPA. As a result, it is concluded that for the implementation
of raw material quality program in dairy industries it is necessary to be accompanied by a
management system that plans the implementation, executes the planned actions, constantly
checks the results and creates improvement actions for obtaining of the intended or planned
constantly check the results and build continuous improvement actions to achieve the desired
or planned goal.

KEYWORDS: Management system; milk quality; dairy industry; PDCA.
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1 INTRODUCAO

Um dos pontos mais criticos enfrentados atualmente pela industria alimenticia é o
controle da qualidade, especialmente em termos de uma garantia de que 0s produtos
fabricados atendam a todos os critérios de seguranca e de higiene necessarios. Especialmente
no caso do leite e seus derivados, apesar de uma legislacdo especifica, pelo fato de ser parte
de uma cadeia com varios agentes envolvidos. No sistema produtivo ha dificuldade no
controle e na gestdo da qualidade da matéria-prima. Especialmente porque o leite € um
produto muito sensivel a contaminacdo e também pode ter seu padrdo alterado pela influéncia
de diversos outros fatores.

Os padrdes minimos requeridos como condicdo de qualidade do leite no Brasil sdo 0s
parametros estabelecidos pela Instrucdo Normativa 62 (IN 62), do Ministério da Agricultura.
Na prética, todavia, se observa uma grande dificuldade dos agentes na obtencdo desses
requisitos minimos. Assim, existe o risco de utilizacdo de uma matéria-prima fora dos padrdes
minimos preconizados pela legislacéo.

Por isso, politicas publicas de incentivo a qualidade precisam promover a melhoria dos
padrBes da matéria-prima. Em Minas Gerais, por exemplo, pode ser destacada a implantacao
do Sistema Mineiro de Qualidade do Leite (SMQL), pelo Polo de Exceléncia do Leite. Em
uma dessas experiéncias decorrente de uma atividade desenvolvida com cerca de 130
industrias constatou-se melhora significativa dos indicadores de qualidade da matéria-prima
entregue pelos produtores, com destaque para higiene, contagem de células somaticas e
diminuicdo de residuos de antibi6ticos. Porém, finalizado o projeto, percebeu-se o retorno da
dificuldade dos laticinios envolvidos em manter o padrdo de qualidade do leite por parte
daqueles produtores. Em alguns casos, os resultados, até entdo obtidos, voltaram ao mesmo
padrdo anterior a implantacdo do programa.

Ao buscar as razdes pelas quais tais fatos ocorriam, considerando que as empresas
eram diferentes sob o aspecto gerencial, sugerindo que provavelmente a falta de um modelo
de gestéo eficaz esteja dificultando a perenizacéo de programas desse tipo.

Se partirmos da premissa de que o problema central é gestdo, como deveria ser este

modelo de gestdo? Seria possivel desenvolver novos modelos que possibilitassem ndo sé a
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introducdo de técnicas para melhoria de qualidade da matéria-prima nas fazendas, mas que,
sobretudo, tornassem possivel consolidar o processo de forma permanente?

De modo geral, as empresas brasileiras possuem problemas de gestdo, incluindo as
empresas de processamento de leite. Ndo bastam ter técnicas sofisticadas ou padrdes
predeterminados de qualidade, se ndo houver uma eficiente ferramenta de gestdo e que
garanta o0s resultados esperados para as corporacOes. Acredita-se que empresas mais
estruturadas, do ponto de vista de gestdo, consigam resultados melhores na implantacdo de
programa de gestdo para a melhoria da qualidade do leite captado.

Quais os principais determinantes ou mecanismos de gestdo capazes de possibilitar
melhorias sustentaveis em termos do padrdo de qualidade higiénico-sanitarios para o leite?
Tudo indica que um dos determinantes é atuar em todos os pontos da cadeia dos lacteos e
processos de gestdo qualificados.

A expectativa € identificar caracteristicas, requisitos e indicadores de viabilidade
técnica para uma nova proposta de gestdo, de modo que fique mais claro como deve ser o
processo de internalizacdo do modelo de gestdo. Dentre as caracteristicas do modelo estdo as
de aprimorar as medidas de higiene; o manejo dos animais e o processamento do leite visando
especialmente reduzir os niveis da contagem de células somaticas (CCS) e da Contagem
bacteriana total (CTB) aos padrdes estabelecidos pela legislacdo brasileira em vigor.

Se bem entendido, é possivel que esta proposta de modelo de gestdo seja capaz de
motivar os laticinios e produtores a participarem de programas desta natureza. Ao se constatar
quais pontos precisam ser aprimorados e verificar o grau de satisfacdo dos dirigentes de
laticinios participantes em relacdo aos servigcos prestados pela equipe de implantacdo, €
possivel considerar a ampliacdo do modelo para outras industrias do Pais. Além disso, outro
produto do estudo desta metodologia € a estruturacdo de uma empresa de consultoria que tera
na base de seus produtos essa ferramenta de gestdo, a qual constitui importante diferencial de
mercado.

Espera-se identificar impactos positivos no ambito da gestdo que futuramente poderédo

resultar na melhoria da qualidade do leite e seus derivados no Brasil.

1.1 Objerivos
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O objetivo geral desse estudo de casos € avaliar a viabilidade técnica de uma proposta
de um novo modelo de gestdo para a melhoria da qualidade do leite.

O estudo tem seu foco na avaliagdo e descricdo de uma proposta de novo modelo de
gestdo para a melhoria da qualidade do leite. Neste modelo de gestdo, o trabalho de campo
estd focado no monitoramento de indicadores de qualidade do leite que podem ser obtidos
com a implantacdo dessa nova forma de gestdo. As informacdes serdo analisadas com base em
dados gerados na implantacdo do novo modelo em uma industria lactea localizada na Zona da
Mata de Minas Gerais. A base desse modelo é o PDCA (Plan, Do, Check, Act, do inglés
Planejar, Desempenhar, Checar e Agir).

O estudo sera desenvolvido com base em requisitos de planejamento para melhoria da
qualidade do leite a partir dos seguintes critérios:

1. Geracdo de diretrizes de controle de qualidade baseados em metas anuais da
industria;

Definicdo de medidas prioritarias a partir de Analise de Pareto;
Realizacdo de planos de acdo para a execucdo das medidas e alcance das metas;

Medicéao constante dos resultados obtidos nas fazendas atendidas; e,

o~ WD

Proposicao e realizacdo de contramedidas necessarias para o cumprimento das

metas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Os consumidores, em geral, estdo cada vez mais informados e, também, cada vez mais
exigentes quanto a qualidade dos produtos adquiridos, sob os mais diversos aspectos, como
fatores composicionais e qualitativos mas essencialmente exigentes nos aspectos higiénico-
sanitarios dos produtos entregues pela industria.

No caso do Brasil, a qualidade do leite, de modo geral, ainda esta aquém de outros
mercados como Uruguai, Nova Zelandia, Estados Unidos e Comunidade Europeia.

Além da qualidade higiénico-sanitaria da matéria-prima, h4 de se controlar ainda
deficiéncias no processo produtivo na prépria industria e também procedimentos inadequados
de distribuicdo do produto final. Parece ser necessaria uma ac¢ao conjunta de todos os atores
da cadeia produtiva a fim de promover o gerenciamento de processos que conduzam, de
forma coordenada, a modelos de gestdo bem desenhados como referéncia para gerenciar a
qualidade do produto final, incluindo a reducdo de perdas.

A Instrucdo Normativa n® 62/2011, que substituiu a antiga IN 51, além de estabelecer
padrbes, tem o objetivo de promover acdes de melhoria continua de qualidade na cadeia
produtiva do leite e seus derivados. Dentre as mudancas trazidas pela legislacdo atualizada
estdo: a definicdo de novos indices de CTB e de CCS; o estabelecimento de metodologias
mais rigorosas para 0 controle sanitario da brucelose e da tuberculose; a obrigatoriedade da
pesquisa de residuos de inibidores e de antibidticos no leite, preenchendo lacunas existentes
na antiga instrucao normativa.

Para atender ao conjunto de normas vigentes torna-se imprescindivel a criacdo de
programas de melhoria da qualidade do leite e de seus subprodutos. Dentre as politicas
publicas de incentivo no ambito do mercado regional o governo do Estado de Minas Gerais
instituiu, sob a responsabilidade da Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior, 0s Polos de Exceléncia. Um dos objetivos da proposta do Polo é consolidar a
lideranca de Minas Gerais no desenvolvimento sustentavel de setores estratégicos, nos quais 0
Estado possui massa critica e/ou vantagens competitivas: café, leite e derivados, florestas,
genetica bovina e inovacdo (CARVALHO e CORONEL, 2012).

Nesse particular, o Polo de Exceléncia do Leite e Derivados tem atuado como um

mecanismo de gestdo, com o objetivo de integrar e fomentar agdes entre instituicdes de
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ensino, pesquisa e extensao a empresas do agronegocio do leite, por meio de projetos de
inovacao tecnologica que reuna universidade e empresa (POLOS, 2015).

Dentre algumas agdes estruturantes, em 2010, foi desenvolvido pelo Polo de
Exceléncia de Leite e Derivados o Projeto Sistema Mineiro de Qualidade (SMQL). O intuito
foi o de capacitar técnicos de laticinios da Regido da Mata Mineira para elaboracdo de
programas de educacdo continua junto aos seus produtores, com o objetivo de criar condicdes
para o atendimento das exigéncias da IN 62/2011 e padrbes de qualidade para o leite.

A capacitacdo realizada pelo SMQL abordou procedimentos instituidos pela IN
62/2011, tais como: monitoramento de indicadores de CTB, CCS e da presenca de residuos de
antibidticos no leite; identificacdo individual e saude dos animais; orientacdo sobre
organizacdo da propriedade, higiene da ordenha e dos utensilios. Dentre as estratégias
veiculadas, uma que chamou a atencdo foi o Cinturdo de Qualidade. Trata-se de um utensilio
que auxilia o produtor no momento da ordenha, pois possui espacos reservados para produtos
higienizantes e papel-toalha. No decorrer dos anos 2011, 2012 e 2013 o0 SMQL promoveu
uma capacitacdo em 130 industrias e 1.500 fazendas, fornecedoras destas industrias.

Outro fato importante foi que a inddstria, a partir de 2015, tem a oportunidade de
promover a qualidade e da produtividade dos animais de seus fornecedores, por meio do
Decreto 8.533 que regulamentou o Programa Mais Leite Saudavel. O Decreto possibilita a
utilizacdo dos créditos presumidos do PIS e da COFINS na aquisicdo do leite in natura, em
programas de melhoria da qualidade do leite. O processo se d& da seguinte maneira: a
composicao dos recursos financeiros aplicados nos programas possibilita a compensacdo com
débitos préprios, vencidos ou vincendos, relativos a tributos administrados pela Secretaria da
Receita Federal do Brasil (RFB), observada a legislacdo aplicAvel a matéria; ou por
ressarcimento em dinheiro, observada a legislacdo aplicAvel a matéria. Para fazer jus aos
créditos, a empresa tem que aplicar até 5% do valor total dos créditos presumidos em
programas de qualidade, produtividades ou melhoramento genético do rebanho. Desse modo,
criaram-se recursos para aplicacdo nos programas de qualidade.

Nesse contexto, parece oportuno considerar que o desenvolvimento de programas de
melhoria da qualidade do leite depende de conhecimento técnico das pessoas envolvidas no

processo, associado a um plano de gestdo mais eficaz.

2.1 Modelos de gestéo
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Focado na avaliacdo da eficiéncia da gestdo de programas de melhoria da qualidade do
leite, o modelo proposto acrescenta o elemento “gestdo”, tendo como base um conjunto de
ferramentas que, encadeadas de forma logica, focam nos resultados alcangcados e na busca de
solucdes de problemas especificos.

A nova proposta considera uma adaptacao a abordagem inspirada no chamado método
PDCA, do inglés Plan, Do, Check, Act. Nos tépicos subsequentes descreve-se um conjunto de
ferramentas que compBem este PDCA, trazendo a luz algumas definicbes e conceitos
fundamentais para o entendimento do trabalho realizado.

2.1.1 Sistema de Gestao por Diretrizes (Hoshin Kanri)

O Hoshin Kanri é um termo japonés, que em gestao significa modelo para definir a
orientacdo da gestdo estratégica, e foi desenvolvido por Yogi Akao. Inicialmente era um
modelo de gestdo de qualidade total, que pretendia aumentar o grau de flexibilidade das
empresas e diminuir o tempo de resposta as mudangas do ambiente (THOMAZ, 2015).

No presente trabalho, 0 método de gestdo avaliado possui objetivos claros, possiveis
de serem medidos, expressos por um valor, em um prazo determinado. Sdo estes elementos
gque compdem a meta do programa. As diretrizes sdo a unido das metas determinadas e as
medidas necessarias para atingi-las.

Gerenciamento pelas diretrizes é um sistema administrativo que visa garantir a
existéncia da empresa, ante a competicdo, pela visdo estratégica estabelecida com base na
analise do sistema empresa-ambiente e nas crencas e nos valores da empresa, pelo
direcionamento da pratica do controle da qualidade por intermédio dos colaboradores,
stakeholders, gestores e fornecedores da empresa, segundo aquela visdo estratégica
(CAMPQS, 1992).

O gerenciamento pelas diretrizes tem como ponto de partida as metas anuais da
empresa definidas com base num plano de longo prazo. Seu objetivo é direcionar de forma
eficiente o controle da qualidade. No caso da producédo de leite, o planejamento da qualidade
consta do estabelecimento de diretrizes de controle para garantir o atendimento as
necessidades dos clientes e, deste modo, possibilitar a melhoria da qualidade do produto. O

direcionamento necessario (diretrizes e metas) decorre do planejamento estratégico. No
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entanto, o processo de desdobramento das diretrizes e metas e seu controle sdo totalmente
diferentes do tradicional, em pelo menos dois pontos:

1 - A etapa de execugdo consiste em fazer ou cumprir as tarefas, conforme previsto
no plano. Nesta etapa sdo essenciais a educacdo e o treinamento dos
colaboradores; e,

2- A fase de avaliacdo consiste em verificar resultados, a partir de dados coletados na
execucdo, comparando-se o resultado alcangado com o planejado.

Quando uma organizacao ndo atinge as metas, ha a necessidade de analisar a diferenca

entre as metas e o resultado alcancado, buscando determinar as causas deste desvio e a
recomendacdo de medidas corretivas. Estas sdo feitas com base em dados e fatos.

No gerenciamento pelas diretrizes parte-se sempre do cliente e considera-se que a
qualidade dos produtos é o objetivo supremo. O Gerenciamento pelas Diretrizes é constituido
de dois sistemas:

1 - Gerenciamento Funcional — cuida da manutencéo e melhoria continua da rotina

diaria. E a prética do controle da qualidade; e,

2 - Gerenciamento Interfuncional — cuida da solucdo dos problemas prioritarios da
direcdo da empresa.

Desta forma, a visdo do planejamento estratégico se desmembra em objetivos
estratégicos que, por sua vez, que também sdo desdobrados de forma a facilitar a
compreensdo e execucdo, independentemente da fung@o do colaborador na organizagdo. No
gerenciamento pelas diretrizes, a divulgacdo das orientacbes da direcdo da empresa €

conduzida de forma metddica por meio do desdobramento das diretrizes.

2.1.2 Método PDCA

O PDCA do inglés, Plan, Do, Check, Act é reconhecidamente um eficiente modo de
apresentar melhorias continuas em um determinado processo. Esta abordagem dispbe das
seguintes vantagens: padroniza as informacdes do controle da qualidade, evita erros l6gicos
nas analises, e torna as informac6es mais faceis de entender. Além disso, pode ser usado para
facilitar a transicdo para o estilo de administragdo direcionada para melhoria continua
(FALCONI, 1992).
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Além de recursos financeiros, a implantacdo de um sistema de qualidade necessita de
métodos adequados para fazer a gestdo da implantacéo. O ciclo PDCA é um desses métodos
que pode ser adaptado para controlar e obter resultados mais eficazes e confidveis nas
atividades de uma organizagdo. A Figura 1 ilustra as fases e os componentes capazes de
auxiliar na solucdo de problemas, a identificacdo do problema, passando pela analise do
fendmeno e do processo, até a criagdo de planos de acdo para solucdo destes. Segue-se a etapa
de execucgdo do plano tracado, bem como a verificacdo da eficacia do plano, por meio de
indicadores. Ao final é feita uma padronizacdo das solucdes e também a corre¢do dos rumos

do que foi planejado.

Identifica¢ao do Problema
e Andlise de Fendmeno

Conclusao 0

Padronizagao o A P
O Plano de Acdo

Venﬁcaﬁ‘ g«ugw

Fonte: Falconi (2009).
Figural. Ciclo de gerenciamento PDCA para atingir metas.

9 Andlise de Processo

O PDCA pode ser utilizado na realizagdo de toda e qualquer atividade da organizacéo,
sendo ideal que todos da organizacdo utilizem esta ferramenta de gestdo no dia a dia de suas
atividades, pois se trata de um ciclo para analise e melhoria continua dos processos
organizacionais, conforme ilustrado na Figura 2 (SEBRAE, 2010).
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GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

META DE MELHORIA

PROBLEMA:
Identificagdo do problema

ANALISE DO FENOMENO:
Desdobramento do problema maior em problemas
P menores.

ANALISE DO PROCESSO:

Descoberta das causas principais de cada problema
menor.

4 PLANO DE ACAQ (para cada problema menor):
Contramedidas as causas principais

D 5 )| EXECUCAO:

X Atuacao de acordo com o "Plano de Acao".

VERIFICACAO:
Confirmacdo da efetividade da acdo.
C MELHOR
Noreu ‘
2w
EFETIVO? Setumapies [:| '\'\
< - : =)
$ 5

Eliminacado definitiva das causas.

CONCLUSAQ

Revisdo das atividades e planejamento para
trabalho futuro

OE’

Fonte: Campos (2013).
Figura2. PDCA — Gestdo para melhorar.

O método PDCA possibilita a participacdo de todas as pessoas da empresa em seu
efetivo gerenciamento (melhoria e estabilizacdo de resultados). A uniformizagdo da
linguagem e a melhoria da comunicacdo possibilitam um entendimento do papel de cada um
no esfor¢o empresarial: o aprendizado continuo, a utilizacdo das varias areas da ciéncia para a
obtencdo de resultados, e melhoria da absorcdo das melhores praticas empresariais
(FALCONI, 2009).

Conforme mostra a Figura 2, o ciclo PDCA, de forma linear, quando aplicado, permite
a melhoria da qualidade de um determinado produto ou processo. O ponto de partida é a
identificacdo de um determinado problema que, apés a analise do fenémeno e do processo que
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0 gerou, permite a criacdo de planos de acdo para soluciona-lo. Segue-se a execucdo de
acordo com o plano de acdo, a verificacdo da eficiéncia do planto e, se necessario, a revisao

dos trabalhos para aplicagcdo em futuros planos.

2.1.3 Diagrama de Ishikawa — Espinha de Peixe

Uma vez que se tem um problema caracterizado, inicia-se a caminhada para encontrar
a solugdo. O primeiro passo sugerido no PDCA ¢ a analise do fenbmeno e a analise do
processo, na busca pela causa principal do problema. Uma das ferramentas utilizadas é o
diagrama de Ishikawa, também conhecida como diagrama de causa e efeito. Isto se da de
forma participativa, com o intuito de expor para toda a equipe envolvida, os problemas e, com
isso, buscar a causa raiz (SOUZA, 1997).

O diagrama ajuda a identificar causas dos problemas, ou seja, estuda o fenébmeno que
originou os problemas. Sua forma é similar a uma espinha de peixe, em que no eixo principal
é colocado o efeito ou o problema que se quer analisar e cada espinha ou ramificacao
simboliza cada categoria de causas.

Uma técnica utilizada para a discussdo em grupo é conhecida como brainstorming que
consiste em reunides da equipe interna, com 0 objetivo de chegar as causas fundamentais.
Para de fato discutir o problema, identificam-se as causas prioritarias e, desta forma, formula-
se um plano de acdo.Verificados e priorizados os problemas, faz-se necessario descobrir quais
as suas causas possiveis ou provaveis. Para tanto, é usado o Diagrama de Causa e Efeito ou

Ishikawa, conforme ilustrado pela Figura 3.
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MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIDA
Instrumento
Fornecedores Deteriorago
Condk;be. S
Fomedrnmto Manutengio locais
Inspecdo
EFEITO
(Caracteristica da
Quasdade)
Instrugio (Mem de controle)
Clima Procedimento
MEIO AMBEENTE
Falofes de Qualidade
AN ltens de Verificacéo
PROCESSO
FATORES DE MANUFATURA = 6M

Fonte: Campos (2004).

Figura 3. Diagrama de Ishikawa para correlacdo dos efeitos e suas causas.

A partir de uma lista bem definida de possiveis causas, as mais provaveis Sao
identificadas e selecionadas para uma analise mais detalhada. Ao se examinar cada causa,
deve-se observar fatos que mudaram, como, por exemplo, desvios em relacdo a norma ou aos
padrdes estabelecidos. Para tal, € necessario lembrar-se de buscar eliminar a causa raiz e ndo o
sintoma do problema. A investigacdo da causa e seus contribuidores deve ser a mais profunda

quanto possivel.

2.1.4 Plano de Agéo - 5W 1H

Uma vez identificada a causa raiz do problema, seguindo o PDCA, € necessario criar
planos de acdo para corre¢do da falha, ou problema. Um dos métodos utilizados € o 5SW1H
que é um tipo de lista de verificacdo utilizada para informar e assegurar o cumprimento de um
conjunto de planos de acédo, diagnosticar um problema e planejar solu¢des. Ultimamente, tem-

se incluido mais um “H” de How much (quanto custa).
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O termo 5W 1H vem do inglés What, Why, Where,Whem, Who e How e consiste na
técnica que auxilia a execucdo de um plano de acédo e determina qual atividade sera realizada,
0 por qué esta atividades serd realizada, justificativa, onde a atividade sera realizada, quem
seré responsavel pela realizacdo da atividade e como a atividade deve ser executada.

Na medida em que os processos se tornam mais complexos e menos definidos, fica
mais dificil identificar sua funcéo e ser satisfeita, bem como os problemas, as oportunidades
que surgem e as causas que dao origem aos efeitos sentidos.

Conforme ilustrado na Figura 4, esta técnica consiste em equacionar o problema,
descrevendo-o por escrito, da forma como é sentido naquele momento particular: como afeta
0 processo, as pessoas, ou que situacdo ndo desejada o problema causa. Pode-se utiliza-lo
também como um plano de acdo para implementacgdo das solugdes escolhidas.
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CONTRAMEDIDAS RgPON— PRAZO LOCAL JUSTIFICATIVA* PROCEDIMENTO
VEL
(WHAT) (WHO) {WHEN) (WHERE) (WHY) (HOW)
1. Nivel b d Para evitar Desmontar o Iamln.do: pflncl:al, retiré-lo
. ar a base do com a ponte rolantee elevarabase B2em 2
equipamento N0 31/8 Laminaclio quebra do cm por melo de chapas de aco furadas para
mancal darlugar ao parafuso regulador.

Para evitar Aproveitar o desmonte do laminador e

2. Trocar as guias Augusto 31/8 Laminacdo parsdas t‘;o’::; as guias que J& se apresentam
grergltr:o Para c.p‘c“"'os Utllizar os Procedimentos Operacionals

3. Treinar o pessoal Marcondes 30/6 4 nos NOVos Padr3o0 RC-0-1-98 e RC-0-1-99%

N

t

Aqui vocé coloca as
contramedidas
provenientes do
brainstorming
(Ver Tabela 3.1).

1

Aqui s6 se
coloca um nome
e ndo um grupo

ou uma sigla.
O responséavel
deve ser uma
pessoa fisica.

~——

?

Nestas cinco
colunas vocé
coloca os dados
complementares,
como mostrado
acima.

* N&o deixe de
colocar esta
coluna (WHY).
As pessoas
querem saber

por que fazem
cada coisa.

Fonte: Campos (2004).
Figura 4.

Exemplo de um plano de a¢do baseado em 5W1H.
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2.1.5 Monitoramento de indicadores — Gréafico Farol

A criacdo, mensuracdo e acompanhamento de indicadores de eficiéncia é fundamental
para o processo de conhecimento do problema, e por consequéncia, de sua solucao.

E recomendavel considerar o processo de desdobramento de uma diretriz e dividi-la
em varias outras diretrizes. De forma que, sob a responsabilidade de outras pessoas, num
relacionamento meio-fim se consiga garantir o cumprimento da diretriz original (CAMPOS,
1996). Para isso, o Grafico Farol é uma metodologia conhecida e considerada como sendo
capaz de acompanhar um fendmeno interno na organizacdo, por meio de indicadores
numéricos e, de maneira visual, avaliar se esse indicador estd ou ndo dentro da meta
estabelecida pela direcdo da empresa, ou se necessita de melhorias no processo.

O nome Farol é uma alusdo ao farol luminoso de trénsito com as luzes vermelhas e
verdes que nos indicam para seguir ou parar. No caso de parar ou seguir utilizando o PDCA,
ndo significa parar o processo, mas reavaliar as contramedidas necessarias a serem adotadas

para alcancar a meta.

2.1.6 Gestao a Vista — Grafico de Indicadores

Continuando a sequéncia ldgica do PDCA, ap6s a definicdo de indicadores e a
medicdo dos resultados, passa-se para um processo de validacdo. Para tal, pode-se optar por
solucdes graficas para acompanhamento visual da evolu¢do dos indicadores. Uma das
estratégias utilizadas para a exposicao das solucdes gréaficas é a Gestdo a Vista.

A Gestdo a Vista originou-se do Andon, por meio do sistema Toyota de producao
definido como “um controle visual que transmite informagdes importantes e sinaliza a
necessidade de acdo imediata por parte dos supervisores.” (SHINGO, 1996, p.108). Ele
auxilia o processo de melhoria pela eliminacéo de problemas reincidentes, busca estabilizar a
célula de producdo ao qual esta instalado, proporciona o aprendizado com os problemas e
forca a identificacdo rapida de problemas.

A Gestdo a Vista facilita a troca de informac@es, integracdo e comunicacdo entre
colaboradores, pilares, grupos de melhoria e gestdo de célula. Para Liker (2005) alguns

cuidados devem ser tomados com a utilizacdo da Gestéo a Vista, referente as informacées que
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devem ter frequéncia definida. Se as informacdes estiverem desatualizadas, a Gestdo a Vista
corre o risco de perder seu valor, ficando sem sentido a sua utilizaco.

A finalidade da utilizacdo da Gestdo a Vista é envolver os colaboradores e fazer com
que eles participem das acGes e do conhecimento dos problemas e lacunas expostas. Outros
modelos utilizados em empresas tinham muitas informagfes, pouco controle sobre as
informacfes e podendo gerar confusdo na hora da andlise e sequenciamento de ideias e
desdobramento de perdas.

Mello (1998) definiu Gestdo a Vista como sendo “uma forma de comunicagdao que
pode ser observada por qualquer um que trabalha em uma determinada area, qualquer um que
esteja de passagem por esta area e para qualquer um que possa visualiza-la”. Ou seja, é aquela
comunicacgdo que esta disponivel em uma linguagem acessivel para todos aqueles que possam
vé-la, trazendo uma nova luz e uma nova vida a cultura no local de trabalho, por meio do
compartilhamento das informacdes. Dentre as vantagens do modelo, podemos citar:

1 - Os problemas séo tratados por todos que estdo ligados diretamente a ele;

2 - Participacdo de todos do grupo de trabalho;

3 - Satisfacdo pessoal dos funcionarios;

4 - Reconhecimento pela alta administracao;

5 - Reducdo de todos os indicadores relacionados a defeitos, gastos e desperdicios; e,

6 - Aumento da produtividade e comprometimento da equipe.

Ha também algumas limitagdes, como a seguir:

1 - Necessidade de estruturacdo das areas de apoio para facilitar o trabalho;

2 - Lideres informais pouco preparados podem prejudicar o andamento das tarefas

dirias;

3 - Medo das pessoas serem identificadas com o problema; e,

4 - Os resultados néo se confirmam em curto prazo.

A Figura 5 mostra um exemplo de quadro de Gestdo a Vista adaptada ao processo da

melhoria da qualidade do leite.
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Fonte: Campos (2004).

Figura5. Gestdo a Vista.

XX Empresa X S.A. ICN? |C-R-93-01-14
Dimensdo: Custo
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No exemplo acima os indicadores acompanhados no processo de melhoria da

qualidade sdo medidos mensalmente e comparados com a meta. Ainda no exemplo, 0

processo avaliado ndo esta em conformidade com o planejado

2.1.7 Padronizacdo dos processos

Uma vez estudado o fenémeno que causou um determinado problema, criam-se planos

de acdo visando a correcao, analisando os resultados, pois ha necessidade de se padronizar as

operacdes, criando-se regras e normas para descrever aquele determinado processo. Para Juan

(1992), em uma conceituagdo mais voltada para 0 ambiente organizacional, a padronizacao é

uma ferramenta gerencial que permite o controle por meio da criacdo de referéncias para

comparacao.

Campos (1992) define padronizagdo como sendo uma ferramenta de gerenciamento e

controle que serve de base para a rotina, sendo uma maneira préatica e viavel de estabilizar os
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processos de uma organizacdo. Desta forma, a padronizagcdo ¢ um instrumento que indica 0s
procedimentos para unificacdo e execucdo dos trabalhos, de tal forma que cada ator tenha
condicdo de repeti-lo de forma sistematica.

Uma vez definido o padrdo, € necessario que seja divulgado por meio de um programa
de treinamentos e que atinja os atores envolvidos no processo de producgéo daquele produto,
processo ou servigo prestado.

2.2 Aspectos econdmicos associados & qualidade do leite

O presente estudo foi desenvolvido em uma industria lactea que aderiu ao Programa
Mais Leite Saudavel, do Governo Federal, cuja descri¢cdo encontra-se no Anexo A ao final
dessa dissertacdo. Como se trata de um subsidio de 50% nas aliquotas do PIS e da COFINS,
distribuir resultados econdmicos na cadeia produtiva pode resultar em ganhos para
produtores, para a indudstria e para os consumidores.

Como discutir-se-a4 nos topicos a seguir, a reducdo de perdas, seja no processo pré-
producdo, seja no processo produtivo de derivados, ou mesmo na devolucdo de produtos pela
rede varejista, aliado a possibilidade de aumento do rendimento industrial da matéria-prima

leite, pode proporcionar oportunidade de ganho para os segmentos envolvidos.

2.2.1 Perdas na industria

A entrada de leite de méa qualidade nas plantas industriais causa perdas econémicas em
varias etapas da producdo e em varios tipos de produtos. Da producdo de queijos ao leite
produzido pelo método UHT, as perdas sdo sensiveis tanto do ponto de vista de rendimento
industrial, quanto do ponto de vista da qualidade do produto final, o que pode reduzir vida de
prateleira dos produtos lacteos.

Durante o processo de inflamacdo da glandula mamaria de animais com mastite,
ocorre 0 aumento da concentracdo de proteinas que se originam no sangue, tais como as
imunoglobulinas e soroalbumina bovina. Como consequéncia deste aumento, ocorre a

diminuicédo na sintese de proteina nas células epiteliais (a-caseina, -caseina, a-lactoalbumina



32

and B-lactoglobulina). O resultado é a redugdo da concentracdo de caseina do leite
(AULDIST, 1998, citados por FONSECA e SANTOS, 2001). Como consequéncia desta
reducdo ha uma diminui¢do no rendimento industrial, tanto para os obtidos por coagulagédo
enzimatica (AULDIST et al., 1996; ROGERS e MITCHELL, 1994; BARBANO et al., 1991),
como para os obtidos por coagulacdo acida (KLEI et al., 1998); O aumento da CCS tem sido
associado ao menor rendimento industrial.

O leite UHT fabricado com leite com alta CCS apresentou tendéncia a gelificar mais
rapido que o leite normal. Com o aumento do influxo de proteina de origem do sangue na
mastite a concentracdo de gordura também é reduzida no leite, em virtude da menor sintese de
gordura pelas células epiteliais da glandula mamaria. Também os triglicerideos presentes no
leite com alta CCS sdo mais susceptiveis a lipolise (THOMAZ, 2006) em relacdo aos
presentes em leites com menor contaminacéao.

A porcentagem de lactose do leite também é reduzida devido a menor sintese
ocasionada pela destruicdo do tecido secretor, na mastite. Ha perda de lactose da glandula
para a corrente sanguinea, decorrente do aumento da permeabilidade da membrana que separa
o leite do sangue e da utilizacdo da lactose pelos patdgenos intramamarios (AULDIST et al.,
1995; KITCHEN, 1981; SHUSTER et al., 1991, citados por SILVA et al., 2000).

A atividade proteolitica do leite pode ter origem de enzimas enddgenas, como a
plasmina ou de proteases dos leucdcitos presentes no leite (VERDI e BARBANO, 1988);
psicrotroficos produzem proteases extracelulares, que sao liberadas no leite e contribuem de
maneira significativa para a degradacédo das proteinas (COUSIN, 1982).

Do ponto de vista microbioldgico, analisando a CTB, as perdas podem se iniciar ainda
no transporte, passando pela transformacdo na industria e, finalmente, nas gdndolas de
supermercado. O retorno de mercadorias que apresentaram defeitos e a reduzida vida de

prateleira causa danos ao setor como um todo, e, ndo raramente, danos a imagem de empresas.

2.2.2 Perdas na producgdo priméria
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O produtor rural, em geral, ndo avalia suas perdas econdmicas ao desprezar, por
exemplo, as boas praticas da ordenha. Com a adoc¢do de programas de qualidade por parte da
industria, produtores que fornecem leite com baixos indices de CTB e CCS, recebem um
bdnus. Mesmo havendo uma variacdo no valor pago pelas empresas em geral, remuneram-se
melhor os produtores que atingem os padrdes esperados.

Outra perda direta a ser considerada estd associada aos niveis de acidez do leite, ndo
raramente provocados por problemas de higiene e refrigeracdo, em que a industria pode
recusar o leite de determinado produtor e, obviamente, ndo paga por ele, causando prejuizo
consideravel.

Por fim, como consequéncia das perdas causadas pela mastite, tanto pelo custo do
tratamento do problema, via uso de medicacdo, como também pela perda por inutilizacdo de
tetos e pela eliminacdo de animais doentes, hd ainda a reducdo na producdo de leite dos
animais.

Conforme ilustrado na Tabela 1, as perdas provocadas pelo aumento da CCS no leite
total do rebanho podem alcancar 29% do total de leite produzido, quando atinge o nivel de
1.500.000 CCS/ml.

Tabelal.  Relagdo entre contagem de células somaticas (CCS) e percentual estimado de
perda de producéo de leite em propriedades leiteiras.

CCS do leite total do Quartos mamarios infectados (%) Decréscimo da producao
rebanho (%)
200.000 6 0*
500.000 16 6
1.000.000 32 18
1.500.000 48 29

*Perda calculada como um percentual da producao esperada a 200.000 células/mL.
Fonte: Bramley et al. (1996).

A baixa qualidade do leite, fora dos padrées minimos, é fator importante de perdas
econémicas nos varios elos da cadeia produtiva. Afeta diretamente a possibilidade de geragéo
de valor econémico que poderia ser distribuido, caso pudesse ser apurado. E uma maxima
entre os técnicos de laticinios que “a partir de um bom leite se pode fazer um produto de

qualidade ruim, mas o oposto ¢ impossivel.”
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3 METODOLOGIA

No presente estudo faz-se uma analise comparativa de uma abordagem a partir da
utilizacdo de um modelo de gestdo, que visa a melhoria da eficacia em programas de
qualidade do leite em laticinios.

O novo modelo de gestdo desenvolvido tem propdsito de generalizacéo e de aplicacao
em outros contextos. Para fins de validacdo, ele foi aplicado no contexto especifico de uma
industria de laticinios, e de seus fornecedores de leite.

A estratégia adotada foi a de um estudo de caso em que 0 novo modelo de gestdo de
implantagdo de qualidade é implantado e mensuramos sua evolucdo antes e depois da
intervencdo proposta na pesquisa. Trata-se de uma pesquisa aplicada, que consiste na
comparacdo de um conjunto especifico de indicadores técnicos sobre a qualidade do leite
recebida pela inddstria em duas fases distintas: uma antes e outra apds a implantacdo do novo

processo de gestéo.

3.1 O Novo Modelo de Gestéo

O novo modelo de gestdo consiste em duas etapas de atuacdo. A primeira refere-se as
atividades de campo, realizadas em propriedades rurais fornecedoras de leite da inddstria. A
segunda esta relacionada as atividades de escritorio e que sao realizadas na sede da empresa
lactea.

O trabalho visou a obtencdo de conhecimento para aplicacdo e desenvolvimento de
uma nova forma de trabalho no processo para melhoria da qualidade do leite numa inddstria
com o objetivo de implantar e manter um programa de qualidade da matéria-prima em

empresas lacteas.



35

3.1.1 Atividades na Sede da InduUstria Lactea

As atividades na Sede da Empresa foram realizadas por meio de reunides mensais com
a equipe de gestao do laticinio.

Na rotina estabelecida para os dias da reunido de gestdo eram compilados os dados
coletados a campo e recebidos dos laboratorios da RBQL com o intuito de avaliar o
desempenho das a¢es. Uma vez analisados os dados, criam-se planos de acdo para correcdo
de erros e busca de solugdes para os problemas enfrentados na implantacdo. Participam das
reuniGes da industria os gestores do laticinio, o diretor financeiro, os gestores da area de
qualidade da empresa e o responsavel pela assisténcia técnica aos produtores.

3.1.2 Atividades de campo

As atividades de campo envolveram palestras e treinamentos, tanto da equipe de
qualidade do laticinio, multiplicadores do método de gestdo, quanto dos produtores que
fornecem leite ao laticinio.

Como o laticinio faz captacdo de leite em varias regides, as palestras técnicas foram
realizadas nas diferentes regides sobre o tema qualidade do leite, visando sensibilizar os
produtores para o inicio dos trabalhos de implantacdo do programa de qualidade. Esta rotina
repetiu-se ao longo de toda a execuc¢édo do presente trabalho.

As coletas de dados para os quesitos CCS e CTB foram feitas pela equipe do laticinio
como previsto na IN 62. A coleta das amostras de leite foi feita pelos motoristas dos
caminhdes que fazem a coleta do leite nas propriedades. Estes motoristas foram treinados e
capacitados para fazer a coleta das analises, seguindo o padrdo para a operacao de coleta. Ao
retonarem ao laticinio, as amostras recolhidas nas fazendas sdo enviadas para os laboratérios
da Rede Brasileira de Qualidade do Leite. A amostragem do leite foi feita mensalmente
durante a realizacao do estudo.

A base de dados consiste em um conjunto de informacdes oriundas do estudo de caso
de uma industria lactea na regido da Zona da Mata de Minas Gerais.

Os resultados dos indicadores técnicos foram gerados no campo ao longo de dois

periodos: um més de pesquisa antes da implantacéo da proposta do novo modelo de gestdo, e
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outro periodo que variou de oito a 12 meses, ap0s a implantacdo do novo modelo de gestdo. O
estudo foi desenvolvido no ambito de uma industria lactea e de seus fornecedores de leite,
tanto para analisar o processo de implantacdo quanto para validar a nova metodologia
proposta de gestéo.

Na Tabela 2 consta a quantidade dos produtores participantes do programa de
qualidade do caso em estudo e a quantidade de meses que cada local contribuiu com os dados

para as analises.

Tabela2.  Quantidade e tempo de participacdo de produtores por municipio.

Municipio Numero de produtores Meses no projeto
Paula Candido 33 14
Guarani 14 12

Sdo Miguel do Anta 20 10

Ponte Nova 28 7

Total 95

Fonte: Dados da pesquisa.
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4 UM NOVO MODELO DE GESTAO PARA A QUALIDADE DO LEITE

O modelo de gestéo proposto e avaliado no presente estudo consiste em dotar a
indUstria de uma estratégia de acompanhamento e controle da qualidade da matéria-prima e
que esta focada na reducédo de CTB, CCS e a presenca de inibidores (antibioticos) no leite cru.

A implantagédo se deu por meio de treinamento, capacitacdo, controle e corregdo das
ndo conformidades de forma continuada, de maneira que os produtores fossem capacitados
nas boas préaticas agropecuarias em conformidade com a IN 62 de acordo com o0s padrdes
estabelecidos. Como suporte a capacitacdo foram desenvolvidos para o Laticinio um conjunto
de materiais como:

1 - Um codigo de boas préticas;

2 - Procedimentos padronizados (fazenda); e,

3 - Procedimentos padronizados (laticinio).

Além disso, disponibilizou-se o “kit de qualidade ordenha manual” e do “kit de
qualidade ordenha mecanica”, e informagdes sobre o sistema de pagamento da matéria-prima
de acordo com parametros de qualidade.

O novo modelo de gestdo baseia-se no PDCA. As etapas planejadas, bem como cada
uma delas, foram implementadas para alcancar os objetivos, 0s quais estdo descritos nas trés
etapas a seguir:

Etapa 1 — Elaboracdo do Material sobre melhoria da qualidade do leite;

Etapa 2 — Implantacdo do modelo de gestdo da qualidade do leite; e,

Etapa 3 — Estratégia de assisténcia técnica.

4.1 Etapa l- Elaboragéo do material sobre melhoria da qualidade

Baseado nos modelos dos padrdes desenvolvidos durante a execugdo do SMQL, fez-se
a adaptacdo e personalizacdo dos materiais para a industria lactea. Inclui-se a identidade
visual da empresa, de forma que o material fosse caracterizado como sendo o programa de

qualidade da inddstria.
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4.1.1 Cddigo de Boas Praticas

O cddigo de boas préaticas na fazenda (BPF) constituiu-se num conjunto de atividades
a serem realizadas nas fazendas, especialmente focadas no controle do estado sanitério, satde
e bem-estar animal. Nele estdo descritos 0s requisitos necessarios a producdo de leite de
forma higiénica e segura.

O cddigo de boas praticas ou BPF abrange instalagdes, manutencdo e operacdo das
fazendas de leite. O propdsito do Codigo de BPF é estabelecer padrdes de ordenha, coleta e
transporte de leite cru para o laticinio, assegurando o fornecimento de um leite de melhor
qualidade, seguro e com rastreabilidade, de forma sustentavel. O codigo foi aplicado para

todos os fornecedores de leite individuais, tanques comunitarios e pontos de coleta.

4.1.2 Registros de rastreabilidade

Em um programa de qualidade é obrigatorio fazer os registros de rastreabilidade e
manté-los atualizados para minimizar os riscos de contaminacdo do leite e permitir o
acompanhamento adequado. Uma vez detectada alguma ndo conformidade, como a presenca
de antibidticos no leite, pelos registros & possivel identificar quais animais estdo em
tratamento e que poderia ter contaminado o leite da propriedade. Ha exigéncia de maxima
atencdo para assegurar a manutencao dos registros continuamente; para isso, desenvolveu-se
um sistema de registros para todos os requisitos exigidos pelo Laticinio. Registros de
identificacdo da propriedade, identificacdo dos animais, distancias minimas, acessos de
transito e de areas de colheita, pessoa responsavel na fazenda, proximidades do local de

ordenha.
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4.1.3 Procedimentos padornizados

Cada propriedade deve dispor de dados atualizados sobre a situacdo da qualidade e de
procedimentos relacionados as suas operacOes diarias. Esses procedimentos foram escritos
pela pessoa responsavel pela qualidade, e o implementador técnico ira ajuda-lo por meio da
assisténcia técnica continuada. Os procedimentos padronizados forma formulados com base
nos requisitos especificados no cédigo de boas praticas.

Coube ao laticinio estabelecer os padrdes e fornecé-los aos produtores durante as
visitas de implementacdo do modelo. Os procedimentos padronizados abrangem as areas de
saude animal, tratamento e separacdo de animais doentes, manejo da ordenha, higienizacao
das mdos, alimentos e aditivos adquiridos, etapas da ordenha, limpeza da sala de leite,
limpeza da sala de ordenha e sala de espera, plano de acdo para falhas no controle da
qualidade do leite, manipulacdo de agrotoxicos. A Figura 6 ilustra o protocolo de boas
praticas na recepcdo do leite, como um dos procedimentos padronizados adotados pela

inddstria.

Boas Praticas na recepcao do leite |

= ;Manter o abrigo do resfriador sempre limpo
Manter régua, coadores e vasilha em solugdo de agua clorada

7"Secél‘r:« régua com pépel tolha sempre que for utiliza-la

]

Coaro leite com coador sempre higienizado

- Fazerteste de g,lj,zﬂg___r_g‘jem todo latdo de leite qne chegér -
= Colocar o leite para resfriar o mais rapido possivel '
Fonte: Polo de Exceléncia do Leite, adaptado pelo autor (2016).
Figura6. Modelo de padrdo para a recepcéo de leite.
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4.2 Etapa 2 - Implantacdo do programa de qualidade do leite

Uma vez desenvolvidos os materiais de qualidade e estabelecidos os procedimentos
padronizados, iniciou-se o desenvolvimento e implantagdo do programa de qualidade,
baseado na Gestdo por Diretrizes, GPD, na industria. O Planejamento para implantar o novo
modelo de gestdo foi feito a partir dos seguintes critérios:

1 - Definigdo das medidas prioritarias;

2 - Elaboracéo dos planos de acdo para a execucao das medidas e alcance das metas;

3 - Medicdo mensal dos resultados obtidos nas fazendas atendidas por meio das

analises nos laboratorios da RBQL, dos parametros de qualidade lancadas no
SIGSIF do MAPA,; e,

4 - Proposicao e realizacdo de contramedidas necessarias para o cumprimento das

metas.

A seguir discutem-se algumas das principais ferramentas utilizadas no caso estudado.

4.2.1 Plano de Ac¢ao

A meta da direcdo da empresa estudada foi a implantacdo de um modelo de gestdo de
qualidade para o leite captado, para que, num periodo de 36 meses, pelo menos 80% dos
fornecedores estivessem com a qualidade do leite nos niveis da IN 62. Para atingir a meta
pretendida pela alta gestdo, criou-se um plano de acdo baseado no 5W1H utilizando um
grafico farol. A Figura 7 ilustra um exemplo deste gréafico farol utilizado no estudo.
Observam-se detalhes, como: as medidas a serem tomadas, quem € o0 executor, quais 0S

prazos para executar uma determinada acdo, onde a ac¢do foi executada e o status da execugéo.
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Unidade: Laticinio ZN [paa 13/04/2016
Responsavel: Abel |Num ero I
Meta: Implantar um programa de qualidade em 24 meses
) Térm ino . Investim e
Medida Executor Inicio Previsto Onde Porqué Com o Farol
Previsto nto
N&o tem
Paracomunicaro Redigindo a Carta investim .
Elaboragdo de correspondéncia aos Pi d t
¢ P Anténio | 13/04/2016|20/04/2016| 2N rograma de ento
Prudutores Qualidade comos . .| Ndo tem
Enviando a todos os produtores no dia
fornecedores K investim
da pagamento do leite .
ento
. Comunicar aos - N&o tem
Reunido com os produtores para . Promogao de um encontro com palestra
. Anténio 13/04/2016|16/05/2046] ZN produtores a L . investim
langamento do Programa de Qualidade oA motivacional sobre Qualidade
existéncia do ento
= 5 . .~ | Ndotem
Elaboragdo dos padrdes comamarcado . Estabelecer os  |Trabalhode escritdrio paracustomizagdo| . )
Anténio 13/04/016 |14/05/2016 ZN N . N investim
ZN Padrées dos procedimentos de qualidade
ento
Definigdo de prioridades para os dias de . Deﬁmf;ao de - L N&o tem
campo Anténio 14/04/2016(14/05/2016 ZN estratégia de Reunides periddicas investim .
P trabalho ento
- s N&o tem
N . Para iniciar o Reunido com os produtores e
Primeiro dia de campo Antdnio 13/04/2016|15/05/2016 ZN N L. N investim
programade campo | demonstragdo das técnicas de qualidade "
ento
. Para disseminar a N&o tem
Cronograma de dias de campo e . . X
) Anténio 13/04/2016(14/05/2016 ZN cultura de Elaborando o Cronograna investim
atendimentos .
qualidade nos ento
. R . " . Implantar o sistema| Realizando as visitas de acordo com o .Nao t?m
Visitas as propriedades atendidas Anténio 14/04/2016(13/05/2019 ZN K . investim
de qualidade planejamento
ento
Elaboragdo do Jornal da Qualidade Anténio 13/04/2016(13/05/2019 ZN Divulgar o Contratagdo de pessoal especializado | R$ 2.000

Fonte: Material da pesquisa,

Figura7. Modelo de Grafico Farol utilizado no programa de qualidade.

Nas reunides de gestdo que aconteceram mensalmente durante a execucao do presente
estudo, verificou-se a execucao de cada a¢do no tempo previsto e, caso alguma a¢édo nao tenha
sido executada, verifica-se a causa da ndo execugdo e corrigiu-se o plano marcando a agao
com a cor vermelha. Uma vez que a acdo foi devidamente executada, recebe a marcagdo na

cor verde.

4.2.2 Definicdo dos indicadores avaliados na Gestéo por Diretrizes

Para buscar e avaliar os resultados pretendidos pela direcdo da empresa criou-se um
grupo de indicadores que foram acompanhados pela equipe responsavel de gestdo do
processo:

Indicador 1 — NUmero de propriedades visitadas pela equipe técnica durante 0 més;

Indicador 2 — NUmero de fornecedores de leite com o indice no critério CTB nos

niveis exigidos pela IN 62;
Indicador 3 — NUmero de fornecedores de leite com o indice CCS nos niveis

exigidos pela IN 62; e,
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Indicador 4 — Percentual de produtores que obtiveram indices nos critérios CCS e
CTB nos niveis estabelecidos pela IN 62.
E imprescindivel para a implantacido do modelo de gestdo da qualidade a criacdo e

utilizacdo dos indicadores. Estes foram de grande apoio para o trabalho desta pesquisa.

423 Gestao a Vista

No procedimento denominado gestdo a vista, a evolucao dos indicadores de eficiéncia
foram disponibilizados em graficos com a finalidade de possibilitar a visualizacdo por parte
da equipe técnica. A Figura 8 ilustra um exemplo de grafico em que se avalia a quantidade de
visitas realizadas pelos técnicos de campo e, também, se estas visitas estdo de acordo com a

meta do indicador proposto pela equipe de gestéo.

GESTAO ‘h&' ACOMPANHAMENTO DE FAZENDAS ) |
AVISTA ‘aws ll||
ltem de Controle: Fazendas Atendidas Unidade de Medida: Qtd "om a0
Unidade Gerenclal: Pograma de Qualidade Benchmark: 42
Responsavel: Antdnio Meta Mensal: k1

Resp. pelo Grafico: Antdnio Orgcamento anual: 0

90

" 79

R 5 71
70 1+ — od

60 11 ] -

50 —] -

40 4+ — — -
30 4o 26 %G % et -
20 2 19
20 1 —
10 4+ | R ] I—-1— | - = ] R —— —
0
Junho Juho Agosto Setembro Outubro Novembro  Dezembro Jangiro Fevereiro Margo Abril Maio Real Meta
| C—Realizado —— Tendéncia s leta
META 31 0
RESULTADO 0 J’ ¢
ATENDIMENTO AQ METAS
oBJETVO PROPOSTO | 0.00% R R LA R MELHOR ATENDIDA

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura8. Modelo de gréficos para Gestdo a Vista implantado na indUstria.
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4.3 Etapa 3 - Implantacdo da Assisténcia Técnica

Além dos requisitos necessarios para alcancar os resultados planejados, foi necessaria
a implantagdo da assisténcia técnica continuada para treinar e capacitar os produtores de leite

nos padrdes elaborados pela equipe de gestdo do projeto.

4.3.1 Estratégia na assisténcia técnica

A assisténcia técnica continuada aos produtores da industria para obtencdo dos
resultados preconizados deu-se por meio de um plano de visitas. As visitas foram
padronizadas como: visitas de implementacao e visitas de avaliacao.

Nas visitas de implementacdo, o técnico de campo disponibilizou o programa de boas
praticas na fazenda (BPF): apresentou o sistema de qualidade ao produtor; forneceu o
material, explicando como funciona e como utiliza-lo. Informou também como seria
acompanhado posteriormente.

Apbs a realizacdo das visitas de implementacdo iniciaram-se as visitas de avaliacdo,
sempre agendadas com antecedéncia seguindo o plano de agdo. Nas visitas de avaliagdo o
técnico do laticinio, apds verificar o desempenho do produtor em termos dos resultados
recebidos dos laboratérios da RBQL, o técnico do laticinio treinou o produtor em pontos
especificos para correcdo das ndo conformidades, caso acontecam. E um processo continuo. A
avaliacdo foi feita mensalmente sobre o desempenho das fazendas e, desse modo, planejaram-
se as visitas individuais, seguindo o PDCA.

4.3.2 Detalhamento do PDCA

No inicio do projeto foi elaborado o plano de acdo baseado no PDCA, que contemplou

as etapas descritas a seguir:
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Planejar: no primeiro més do estudo, planejaram-se as atividades que seriam
realizadas no decorrer da implantagdo do programa de melhoria da qualidade da matéria-
prima. Foram estabelecidas metas a serem perseguidas pela equipe de qualidade, com base no
numero de produtores que seriam atendidos dentro do programa. Listaram-se 0S recursos
necessarios para atender as metas propostas e fizemos um plano de acéo.

Executar: nos 12 meses de execucdo do presente estudo, a equipe encarregada pela
qualidade do leite recebido pela inddstria executou as etapas planejadas, introduzindo as
técnicas e os padrdes de qualidade, por meio de visitas técnicas, palestras e assisténcia técnica
continuada aos produtores integrantes do programa de qualidade. Além das técnicas,
implantou-se o programa de pagamento da matéria-prima por critérios de qualidade, com
bonificacdo variavel de acordo com os resultados das analises de leite.

Checar: nas reunifes mensais, 0s resultados recebidos do laboratorio foram analisados
de forma individual, produtor por produtor, bem como as médias de todas as regides e a
distancia ou ndo da meta estipulada no planejamento.

Agir: apo6s a avaliacdo individual de cada produtor, a equipe técnica do laticinio
atuava diretamente nas ndo conformidades. Como é um processo de educacdo continuada, 0s
produtores que ndo atingiram as metas de qualidades propostas foram visitados e a equipe de
implantacédo identifica os problemas a serem solucionados e criam imediatamente uma acéo

especifica para cada situacao.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo consistiu na avaliacdo e analise comparativa de um novo modelo de
gestdo desenvolvido e testado visando a melhoria da qualidade do leite dos participantes dessa
experiéncia. Avaliado durante doze meses em um laticinio na Zona da Mata de um programa
de melhoria da qualidade da matéria-prima, acompanhado por um sistema de gestéo.

Os resultados do novo modelo de gestdo para a melhoria da qualidade do leite foram
registrados durante um periodo de doze meses. A base é o sistema de gestdo por diretrizes,
cujos componentes principais sdo: PDCA, Diagrama de Pareto, Gestdo a Vista, Grafico Farol
e Plano de Acéo.

O indicador utilizado na avaliagdo foi a porcentagem de propriedades capazes de
atingir as metas de CCS e CTB preconizadas pela IN 62, e sua medic¢ao ao longo do tempo de
execucdo do trabalho, seguindo uma ordem definida em quatro acGes: planejar, executar,
checar e agir.

O PDCA ¢ a espinha dorsal do programa avaliado no presente estudo, mas as outras
ferramentas que foram usadas foram fundamentais para alcancar as metas propostas. Apenas
para exemplificar, o Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta importante para identificar a
causa raiz de um determinado problema. Se uma determinada propriedade rural ou grupo de
propriedades ndo atingir alguma meta de qualidade, faz-se necessario identificar as possiveis
causas do problema. Uma vez identificado o problema, atua-se diretamente na causa para
evitar o tratamento apenas de um sintoma.

Quando uma determinada fazenda se apresenta em seus resultados fora de um
determinado parametro, como CCS, por exemplo, requer uma avaliagdo bastante clara da
causa. Uma anélise simplista do fendmeno poderia sugerir uma solu¢do apenas baseado no
tratamento dos animais com a presenca de sintomas. Isso levaria a uma solugdo como, por
exemplo, o tratamento de animais doentes. Se somente 0 uso de medicamentos fosse a
solucdo para o problema CCS alta, as fazendas ndo teriam problema com mastite, bastaria
tratar animais doentes e tudo estaria resolvido. Todavia, a orientacdo é estudar o problema e
atuar diretamente na causa raiz, criando-se um plano de acdo para aquela fazenda, pois as
fazendas sdo diferentes na forma de manejo dos animais, devido as caracteristicas raciais dos

animais, producdo e produtividade. Aplicou-se o padréo estabelecido para aquele caso
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(ordenha manual ou mecanica, balde ao pé ou espinha de peixe) de forma que se atua na causa
raiz.

Algumas perguntas precisaram ser feitas: € necessario medir o evento, qual o
percentual de animais com mastite na propriedade? O sistema de limpeza da ordenhadeira
mecénica é automatico ou manual? Ha prevencéo e controle de mastite? E feito o tratamento
de vacas secas? A rotina de deteccdo de mastite esta implementado (caneca telada ou de fundo
preto?). E realizado pré e p6s-dipping? Adota-se o uso de papel-toalha?

Com as respostas em maos, é feita uma orientacdo especifica para aquele produtor e
treina-se a equipe de ordenha. A medicdo para verificar se as novas praticas solucionaram o
problema raiz é feita de forma continua, para verificacdo da eficacia.

Outro problema presenciado no caso estudado foi no processo de amostragem do leite
pelos motoristas de caminhdo, atores importantes para o bom funcionamento de um programa
de qualidade de leite. As amostras séo colhidas mensalmente nas propriedades rurais que
fazem parte do programa de qualidade. Nos primeiros meses do trabalho identificou-se que
amostras de alguns produtores vinham do laboratorio com teores praticamente idénticos de
CCS, CTB, principais parametros de avaliacdo do trabalho. Avaliando o caso em questéo,
ficou evidente para a equipe que um determinado motorista coletava amostra em apenas uma
propriedade e as replicava para as demais. Portanto, identificou-se um problema: as amostras
coletadas nas propriedades ndo tinham a acuracia necessaria para implantacdo de um
programa de qualidade do leite.

Uma vez identificado o problema no processo de coleta, a primeira contramedida foi a
elaboracdo de padrbes para que todos os motoristas fizessem a operacdo de forma correta e
seguindo 0s mesmos critérios.

Somente a cria¢do de um padrdo ndo foi suficiente para que os motoristas realizassem
a operacdo de forma correta e padronizada. Para alcancar esse objetivo iniciou-se um
programa de treinamento dos motoristas, proporcionando a eles capacitacdo para que
pudessem realizar as operacOes de maneira correta e com a qualidade necessaria.

Apbs o treinamento, foi necessario, todavia, verificar mensalmente os indicadores para
observar se houve falhas ou ndo e se o plano de acdo cumpriu o papel de corrigir as nao

conformidades.
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51 Avaliagdo comparativa do novo modelo

Na Tabela 3 estdo relacionados os resultados de todas as quatro regides onde o

programa foi implementado e a evolucdo ao longo do periodo de implantagdo. As regides

participantes do programa de qualidade possuiam periodos de tempo distintos de execucdo

que acompanharam o plano de acdo proposto pela equipe técnica da industria.

Tabela 3.

Percentual de produtores que alcangaram a IN 62 nos critérios CTB e CCS nos

municipios estudados

CTBIN 62
Més

Abril Maio Junho Julho Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar

Paula Candido
Guarani

48,48%  48,48% 66,67% 66,67% 63,64% 69,70% 63,64% 69,70% 48,48% 69,70% 72,73% 69,70%
21,43% 14,29% 57,14% 35,71% 57,14% 71,43% 57,14% 21,43% 64,29% 78,57%

66,67%
71,43%

S&do Miguel 30,00% 40,00% 20,00% 40,00% 35,00% 2500% 30,00% 65,00% 40,00%
Ponte Nova 35,71% 25,00% 39,29% 32,14% 42,86% 53,57%
CCSIN 62

Més Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Nov Dez Janeiro __ Fevereiro Marco Abril

Paula Candido
Guarani

Sdo Miguel
Ponte Nova

39,39% 39,39% 54,55% 60,61% 60,61% 72,73% 36,36% 60,61% 60,61% 42,42% 45,45% 51,52%
14,29% 14,29% 21,43% 7,14% 7,14% 14,29% 7,14% 7,14% 21,43% 21,43%

35,00% 40,00% 45,00% 50,00% 45,00% 40,00% 50,00% 55,00%

46,43% 50,00% 39,29% 21,43% 46,43%

51,52%
14,29%
60,00%
53,57%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os dados da tabela 3 apresentam as regides onde o programa foi introduzido e a

evolugdo dos produtores a partir da intervengdo. O primeiro més de cada série representara o

lancamento do programa de qualidade de leite da indUstria, ou seja, antes da intervencdo Nos

demais meses da série, nota-se a evolucdo dos resultados tanto no critério CCS quanto no

critério CTB.

A Figura 9 ilustra o percentual de produtores que estavam abaixo de 300X1000 CTB

antes da interveng&o e nos meses subsequentes a intervengéo por regiéo.

A Figura 10 mostra o percentual de produtores que estavam abaixo de 500X1000 CCS

antes da intervencdo e nos meses subsequentes a intervencao por regiéo.
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Fonte: Resultados da pesquisa.
Figura 9. Percentual de produtores que estavam abaixo de 300X1000 CTB antes da

intervencgdo e nos meses subsequentes a intervengdo por regiao.
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B - &0%

- = 60%

- = 40%
- H = 20%

i Guarani—13 Produtores PaulaC—31 Produtores 0%

100%

0% =

60% — =

Percentual (%) de produtores
abaixo da referéncia (500)

40% -

20% I II =
0% - -

01 2 3 456 7 86 9510111213 0 1 2 3 4 5 6 7 & 9 101112 13

Ordem mensal apos intervencao
Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 10. Percentual de produtores que estavam abaixo de 500X1000 CCS antes da

intervencgdo e nos meses subsequentes a intervengdo por regiao.

5.1.1 Situacdo antes da implementacdo do novo modelo de gestéo

Os indicadores considerados na comparacdo e avaliacdo de sucesso no alcance de
melhoria de qualidade foram analisados pelos laboratorios da RBQL, em termos de qualidade
e higiene do leite. Consideraram-se CCS e CTB, além da presenca de antibi6ticos em teste
realizados pela industria.

No inicio do estudo, em abril de 2016, o leite adquirido pela industria ndo atendia aos
parametros minimos estabelecidos pela IN 62. Em abril de 2016 um total de 85% de
fornecedores ndo atendiam aos dois parametros de CCS e CTB estabelecidos pela IN 62
(>300.000 UFC/ml e 500.000 CS/ml), 50% néo atendiam somente o padrédo de CTB e 62%

ndo atendiam o padréo apenas de CCS, conforme a Tabela 1.
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A média geral, ou seja, considerando o leite entregue por todos os produtores para o
parametro contagem de células somaticas dos produtores era de 696.000 CS/ml e a média de

unidades formadoras de colbnia era de 721.000 UFC/ml.

5.1.2 Situacdo apo6s a implantacdo do novo modelo de gestéo

Ap6s 12 meses de implantacdo do programa de qualidade do leite, 70% dos
fornecedores de leite atingiram a meta exigida de qualidade no parametro contagem de células
totais CTB e 65% no parametro contagem de células somaticas, CCS. Além disso, a média
geral do grupo baixou de 1.600.000 para 450.000 UFC/ml, no critério CTB. E, no parametro
CCS, baixou de 650.000 para 400.000 CCS/ml.

A Figura 11 ilustra a evolucdo percentual dos produtores que atendem a IN 62
utilizando-se como referéncia o critério do parametro CTB. Observa-se pelo grafico que, em
relacdo ao inicio do estudo, apenas 40% dos produtores estavam abaixo do limite da norma,
no GUltimo més do estudo, 70% dos produtores atendem a norma nesse critério.

Outra evolucdo ao longo do estudo refere-se ao estrato de fornecedores cujas médias
no critério CTB encontravam-se acima de 700.000 UFC/ml; no inicio do estudo, mais de 40%
do total de produtores apresentavam o resultado neste estrato. No final do periodo estudado
este percentual reduziu para 16%, o que facilita no processo de melhoria continuada a solugéo

do problema.
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Fonte: Resultados da pesquisa.
Figura 11. Percentual de produtores que estavam abaixo de 300X1000 UFC antes da

intervencgdo e nos meses subsequentes a intervencao.

A Figura 12 ilustra o percentual de produtores cujo leite produzido atende a IN 62, no
critério CCS. Antes da execucdo do novo modelo de gestdo, apenas 40% das propriedades
eram capazes de produzir leite atendendo este critério. No ultimo més do estudo, 67% dos

produtores atendem a exigéncia da normativa.
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O numero de produtores cujo indice ultrapassava, antes da execucdo do programa de
qualidade, que produziam leite com médias no estrato acima de 1.000.000 CCS/ml, era de
33%. Apds a intervencdo, este numero reduziu para apenas 2% dos produtores, facilitando a

solugédo do problema em um programa de assisténcia técnica continuada.

Antes da Intervencio Depois da Intervencio =

100%

B0% -

B0% =

40%

Percentual (%) de produtores
abaixo da referéncia (500

20% +

0%
] 1 2 3 4 3 G 7 & 9 10 11 12 13

Ordem mensal apos intervencio

Fonte: Resultados da pesquisa.
Figura 12. Percentual de produtores que estavam abaixo de 500X1000 CCS antes da

intervencgdo e nos meses subsequentes a intervencao.

A Figura 13 ilustra a evolucdo das médias mensais nos critérios CCS e CTB ao longo
do tempo de execucdo da nova proposta de gestdo. O valor da CTB média de todas as
propriedades atingiu valores proximos a 1.600.000 UFC/ml. No ultimo més do estudo a média
de todas as propriedades era no critério CTB e 450.000 UFC/ml.
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Fonte: Resultados da pesquisa.

Figura 13. Média mensal da CCS e CTB em valores absolutos ao longo da execucéo do

periodo de execucdo do novo modelo de gestéo.

A média geral dos fornecedores de leite no critério CCS baixou de 650.000 para

400.000 CCS/ml.
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6 CONCLUSOES

Dada a diversidade da pecuéaria de leite no Brasil, com a existéncia de produtores com
baixa adogdo de tecnologia, de um lado, e outros altamente especializados, a criagdo de
padrdes é muito importante para que um padrdo, independentemente do nivel tecnologico,
seja promotor de melhoria de qualidade. Uma vez que as atividades estejam padronizadas e as
medicOes de pardmetros estejam implantadas, a busca por uma meta pretendida fica mais
clara para todos os agentes envolvidos no processo de melhoria e existe a possibilidade de
comparacdo entre os atores da cadeia e entre industrias distintas.

A importancia de um método de gestdo apropriado, tanto na implantacdo quanto na
manutencdo de programa de melhoria da qualidade do leite é fator decisivo para o sucesso do
programa de qualidade. A busca objetiva por um resultado, ou uma meta, deve ser perseguida
pela equipe de gestdo das empresas de processamento do leite. Se ndo houver um modelo de
gestdo adequado, os esforcos empreendidos no campo poderdo prejudicar os resultados
esperados pela diretoria da empresa.

A auséncia de um método de trabalho adequado e com monitoramento pode levar a
incertezas para a melhoria da qualidade, criando um ciclo de tentativas e erros que podem
frustrar os produtores, técnicos e gestores, desacreditando os programas de qualidade, fatos
ndo raros no dia a dia da assisténcia técnica rural.

Um ganho ferramental para os programas de qualidade do leite seria o
desenvolvimento de plataformas computacionais capazes de trabalhar os dados coletados.
Durante a execucdo do presente trabalho, utilizaram-se planilhas eletronicas, que foram
suficientes para a situacdo testada; entretanto, uma vez trabalhando em empresas com um
nimero muito grande de fazendas que fornecem leite e, consequentemente, grande nimero de
técnicos, a manipulagdo dos dados pode se transformar em um entrave para 0 programa de
qualidade.

Na rotina mensal do novo modelo de gestdo é possivel identificar as propriedades que
estdo fora do padrdo minimo desejado. A partir desse controle este modelo possibilita criar
planos de acdo especifico para correcdo das falhas na propriedade fora de padrdo. Com a
utilizacdo de ferramentas de software, uma vez criadas regras de negocio para avaliacdo das

variaveis em questdo, CCS e CTB, o sistema seria capaz de informar aos técnicos e gestores
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periodicamente as fazendas ndo conformes, dando agilidade ao processo de melhoria. Seria
também possivel a comparacdo entre grupos de fazendeiros, entre técnicos que trabalham na
empresa e a comparacdo entre empresas diferentes, ou seja, possibilidade de estabelecer
benchmarking.

Espera-se que o método avaliado no presente estudo sirva a gestores e técnicos como
alternativa para implantacdo de programa de qualidade em industrias lacteas, garantindo

eficiéncia e diminuindo as frustracdes inerentes aos processos que exigem mudanca.
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8 APENDICE A - INCENTIVOS FISCAIS E PROGRAMA MAIS LEITE
SAUDAVEL DO GOVERNO FEDERAL

A industria de laticinio tem, desde 2015, a oportunidade de desenvolver um programa
de melhoria da qualidade e produtividade de seus fornecedores por meio do Decreto 8.533,
que regulamentou o Programa Mais Leite Saudavel. A principal vantagem do Programa para a
industria é a utilizacdo dos créditos presumidos de PIS e Cofins na aquisicdo do leite in
natura.

O Programa consiste na compensacdo com débitos proprios, vencidos ou vincendos,
relativos a tributos administrados pela Secretaria da Receita Federal do Brasil - RFB,
observada a legislagdo aplicavel a matéria, ou ressarcimento em dinheiro.

Os projetos podem ser apresentados pela inddstria e devem ter como foco o
desenvolvimento, individual ou coletivo, de atividades destinadas a auxiliar os produtores
rurais de leite no desenvolvimento da qualidade da matéria-prima e da produtividade de sua
atividade.

O Programa pressupde que podera haver ganhos para toda a cadeia produtiva do leite,
e foi alicercado no produtor rural, que tera a oportunidade de melhorar a qualidade da sua
matéria-prima e também na produtividade do seu rebanho. A expectativa € de que o incentivo
resulte em mais lucratividade e aumento da capacidade de investimento por parte do produtor
de leite.

A industria, por sua vez, podera contar com uma matéria-prima de melhor qualidade,
que assim podera auferir em ganhos de produtividade (mais produtos processados com menor
quantidade de matéria-prima) por parte da industria, 0 que também afeta seu custo de
producdo. Ao final o consumidor terd acesso a produtos de melhor qualidade e mais seguros
do ponto de vista alimentar.

Empresas que sdo optantes pelo Lucro Presumido ndo poderdo usufruir do beneficio.
Isto pode se tornar um complicador do ponto de vista competitivo, considerando que a
maioria dos concorrentes vai ter um poder de barganha maior, tanto na aquisi¢do da matéria-
prima, como nos ganhos de produtividade.

As principais areas que podem ser aprimoradas na pecuaria leiteira do Pais, a partir da

Instrucdo Normativa 45, sdo maior competitividade interna e externa, melhoria da qualidade,
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da genética, da produtividade e avangos sanitarios expressivos, passando pelo armazenamento
e transporte adequado do leite.

A Instrucdo Normativa permite que minimo 5% do total desses créditos podem ser
revertidos. As medidas estdo inseridas em um programa mais amplo, o Mais Leite Saudavel,
lancado em outubro de 2015 pelo Governo Federal, com investimentos previstos de R$
386,90 milhdes de reais.

E preciso muito de uma matéria-prima de qualidade chegando as fabricas, e o Leite
Saudavel é um Programa que foi detalhadamente discutido com os principais atores da cadeia
produtiva e esta alinhado as demandas do mercado.

O setor leiteiro esta entrando em uma nova fase, na qual o foco no aprimoramento
técnico e gerencial do produtor rural, responsavel direto pelos atributos da matéria-prima,
acarretard em desdobramentos favoraveis para toda a cadeia produtiva.

Vai resultar em mais lucratividade, aumentando a capacidade de investimento do
produtor. Ja a industria recebera matéria-prima de melhor qualidade, e disso derivam ganhos
de produtividade (mais produtos processados com menos matéria-prima) por parte da
industria, o que afeta seu custo de producdo. O grande beneficiario € o consumidor final, que
terd acesso a produtos melhores e seguros do ponto de vista alimentar.



