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Apresentacdo

Vinte e trés anas transcorreram desde a inauguraggo oficial do Cen-
tro Nacional de Pesquisa de Gado de Leite, atualmente conhecido como
Embrapa Gado de Leite, em 26 de outubro de 1976. Podemos afirmar que
o conceito que essa instituigdo desfruta hoje na comunidade cientifica
nacional e internacional, berm como em toda a sociedade, sdo resultados
da dedicagdo de toda a equipe de empregados do Centro.

Contudo, os novos desafios que se apresentam para a pecudria leitei-
ra nacional e a atual realidade institucional, indicam que um novo caminho
devera ser percorrido no cumprimento de sua missdo. Cabe-nos consolidar
os avangos institucionais e gerenciais conquistados e adequar a Unidade
para uma nova realidade que atenda, com objetividade, as verdadeiras
necessidades atuais do processo de desenvolvimento da agropecuaria na-
cional.

Pelo faturamento de alguns produtos provenientes da industria brasi-
leira de alimentos na dltima década, pode-se avaliar a importéncia relativa
do produto ldcteo no contexto do agronegdcio nacional, registrando 248%
de aumento contra 78% de todos os segmentos da indUstria brasileira de
oleaginosas, cacau, café e carnes.

O setor leiteiro esté sendo pressionado a se modernizar, saindo do
modelo tradicional e extrativista para outro mais empresarial, competitivo
e sustentdvel, o que implicara substituicdo dos fatores primérios terra e
mio-de-obra, por capital e tecnoclogia. A abertura comercial, a
desregulamenta¢éo da economia, a integrag&o regional, a liberagdo dos
precos do leite e da importagdo de produtos lacteos, a possibilidade de
importacio de equipamentos para a industria, a exigéncia do consumidor
por um produto de melhor qualidade, assim ¢omo a concorréncia dos pro-
dutos lacteos oriundos dos demais palses membros do Mercosul, exigirdo
competitividade do setor leiteiro, que, por sua vez, demandaré solugdes
criativas e 4geis da pesquisa.

A perspectiva de modernizagao da agropecudria brasileira, aliada &
inadequagdo dos pacotes tecnoldgicos importados de paises comclima e
cultura diferentes, exigirdo que tenhamos profundo conhecimento dos sis-
temas de producéo de leite nacional. Uma andlise agregada da pecuéria
leiteira nacional terd que levar em conta as diferengas regionais. Desta
forma, numa andlise global, continuardo aparecendo Indices de produtivi-
dade muito baixos que ndo mudardo muito a curto prazo porgue ao mesmo
tempo que existe uma parcela de produtores modernizando-se, que res-



ponde apenas por 20% do setor, outra esta transformando-se em atividade
secundaria.

O moderno agronegécio dependera cada vez mais da capacidade de
organizacao e coordenagdo dos diversos elos das cadeias produtivas en-
volvidas. Para integrar-se a ele, os paises em desenvolvimento deverdo
exercitar novos modelos de integragdo entre os setores publico e privado
como forma de proporcionar mator efetividade das politicas puiblicas e
maior potencializacdo da capacidade produtiva dos agentes econémicos
privados.

Ha de se buscar articulagdo entre o “capital intelectual” disponivel e
a capacidade empreendedora nacional, no sentido de mobilizar segmentos
da sociedade para o estabelecimento efetivo de parcerias entre os setores
empresariais e os de fomentos e de execugéo de pesquisas, em todos os
niveis no estabelecimento de prioridades e na identificagcdo dos problemas
tecnoldgicos que comprometem a competitividade dos diversos setores
do agronegdcio nacional. Assim, o fortalecimento das parcerias assumird
papel de grande importancia nas agdes de P&D orientadas para a cadeia
produtiva do setor leiteiro, estimulando a formag&o de equipes regionais.

Para implementar as acBes de P&D, serd necessdria a atuacdo con-
junta das instituicoes comprometidas com a cadeia produtiva do setor.
Neste sentido, a Embrapa Gado de Leite, com a experiéncia j4 acumulada
de servigos prestados ao setor leiteiro nacional, em articulagéo com as
universidades e demais instituigdes e organizacSes privadas que atuam no
setor, terd papel impartante na geragéo e transferéncia dos conhecimen-
tos necessarios a transformacéo da cadeia produtiva do leite. Mais do que
em outras épocas, é cada vez maior a cobrancga de resultados e informa-
¢Oes tecnoldgicas e de servigos e produtos das instituicdes de pesquisa.
Isto ocorre numa situagio em que & cada vez mais exigida uma acéo pré-
ativa dessas institui¢cdes, na busca de parcerias que viabilizem recursos
para a execucao de seus planos de trabalho, calcados em demandas dos
diversos segmentos da cadeia agroalimentar do leite.

A proposta de trabalho avaliada e aprovada pela Comissdo Avaliado-
ra e pelo Presidente da Empresa, estd inserida no contexto do agronegécio
do leite no Brasil e leva em conta as condigdes atuais de nossa Unidade.
Contempla uma série de desafios para uma instituig8o que ndo quer se
tornar refém de seu passado, mas, pelo contrario, nele apoiar-se para
construir um futuro que Ihe garanta o desempenho de sua missdo, o alcan-
ce de seus objetivos & a manutengio de seu importante papel técnico,
social e politico no setor leiteiro nacicnal. Em outros termos, é uma pro-



posta de trabalho que visa criar oportunidades para efetivamente consoli-
darmos a Embrapa Gado de Leite como uma instituicio de referéncia na-
cional e internacional em pecudria leiteira nos trépicos.

Este documento estd organizado em ¢inco partes. Nas duas primei-
ras, apresentamos o contexto institucional da proposta e as tendéncias do
agronegdcio do leite no Brasil. Na terceira parte, apresentarmos as diretrizes
que orientardo nossa atuacdo nos campos da integracdo politico-
institucional, inovagdes técnico-cientificas, transferéncia de tecnologia e
gestdo institucional. Esses quatro campos referem-se as diretrizes emana-
das do PDE, PDU da Embrapa Gado de Leite e tém a ver com o seu Modelo
de Gestdo Estratégica (MGE}. Procuramos delinear, na quarta parte, a
estratégia global que adotaremos, indicando os principais temas que justi-
ficam agdes de P&D, nos préximos anos. Reservamos a parte final para
resumir alguns dos principais desafios que se impdem a nossa administra-
cao.

Nosso compromisso é de que ela serd acompanhada e avaliada conti-
nuamente com o concurso da equipe de chefes adjuntos que estiver traba-
Ihando diretamente sob minha lideranca, lideres de projetos e gerentes do
MGE, com a contribuicdo dos supervisores de 4reas e setores técnicos e
administrativos. Além disso, serd formalmente avaliada ap6s o segundo
ano de sua implementacédo, conforme prescreve a resolugdo normativa
17/99, de 09 de julho de 1999,

Duarte Vilela
Chefe-Geral da Embrapa Gado de [ eite
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1. BASES DA PROPOSTA

Em consonéncia com as diretrizes do Planc Diretor da Embrapa (PDE),
Planc Diretor {PDU) da Embrapa Gado de Leite {versdo 1999), e seu Mo-
delo de Gestdo Estratégica {(MGE), apresentamos a presente proposta de
trabalho com agdes prioritarias para o periodo 2000/2003. O escopo des-
sas acdes é atender & missdo da Embrapa Gado de Leite, conforme defini-
da em seu PDU:

Viabhilizar solugdes, gerando, adaptando e transferindo conhecimen-
tos e tecnologias, com énfase na produgéo de leite nos trépicos, contribu-
indo para o desenvolvimento sustentdve! do agronegécio do leite.

Para o seu alcance, competira aos administradores e empregados da
Embrapa Gado de Leite:

i} wviabilizar solugbes tecnoldgicas para aumentar a competitividade e a
sustentabilidade do segmento da produgéo de leite;

i) ampliar a participacéo e influéncia na formulagdo de politicas para o
agronegdcio do leite e;

iii) assegurar que as solugdes tecnoldgicas geradas ou adaptadas sejam
transferidas para ¢ segmento da producdo do agronegdcio do leite.

2. 0 AGRONEGOCIO DO LEITE

2.1 Situacéo atual

O agronegécio nacional participa com 32% do PIB, 35% das exporta-
ches e b4 % dos empregos gerados na economia. A cadeia produtiva do
leite movimenta, anualmente, cerca de US$12 bilhdes, emprega 3,5 mi-
Ihdes de pessoas, dos quais 1 milhdc e 300 mi! sdo produtores, sendo apro-
ximadamente 320 mil produtores comerciais e acima de 1.000 empresas,
entre centrais, cooperativas e usinas que industrializam e comercializam
produtos lacteos, e produz aproximadamente 21 bilhdes de litros de leite
por ang, provenientes de um dos maiores rebanhos do mundo.

Em menos de trés décadas, a “agricultura-de-enxada”, que transparece
do levantamento censitario de 1970, deu lugar & agricultura empresarial
que comeca a se delinear no Censo Agropecudrio de 1995-96.

De pais do café, o Brasil deste final de século desponta-se na linha de
frente em diversas atividades agroindustriais. Curioso é também o fato de
que muitas das atividades mais dindmicas ndo sdo tradicionais. A
agroindustria de sucos citricos, a fruticultura irrigada do Nordests, a cul-



tura de espécies arbdreas para a produgdo de papel e celulose, além do
saito tecnoldgico observado na agroindastria do agtcar e do 4lcool, e os
avancos da soja em regides onde os sistemas de produgéo agricola eram
pouco desenvolvidos, sdo exemplos de novos segmentos dindmicos e de
como o setor rural tem conseguido prosperar diante de circunstancias
adversas.

Se a agricultura brasileira tem conseguido desenvolver-se em um
ambiente de extrema instabilidade da economia, auséncia de apoio gover-
namental e presenca da generalizada ineficiéncia que se convencionou
denominar “custo Brasil”, imagine-se o salto que dard com a conquista da
estabilidade dos pregos, a retomada do crescimento econdémico, a
desoneracdo das exportacdes, via reforma tributéria, e a reducio do
protecionismo dos palses ricos.

Por dltimo, o baixo padréo de qualidade dos produtos ldcteos garante
que o Pais continuara excluido do mercado exportador ainda por pelo me-
nos uma década, tempo necessario i adaptagdo da producdo doméstica
aos padrbes internacionais de qualidade. E evidente que este quadro co-
meca a mudar. Mas, se considerarmos que menos de 10 mil produtores,
de um imenso universo, ja teriam alcan¢ado padrbes internacionais de
produtividade e qualidade, fica claro que o Pais tem um longo caminho a
percorrer no processo de modernizacdo de seu setor leiteiro.

O mesmo cendrio favoravel que nos permite ser otimistas em relagéo
ao futuro da agricultura, para o leite ndo traz a mesma esperanca. A
questdo que se levanta é: por qué?

Deseja-se identificar as razbes do descompasso entre a fenomenal
modernizag8o da agricultura brasileira e o atraso relativo de sua producéo
leiteira e, conseqlientemente, da industria de laticinios; deseja-se conhe-
cer os fatores que retardam o crescimento futuro do setor de lacteos; e,
ndo menos importante, deseja-se determinar as acdes que poderdo ser
tomadas para corrigir o descompasso entre o desenvolvimento da produ-
cdo leiteira e 0 dos demais segmentos da agricultura,

Essas questdes sdo ainda mais intrigantes pelo fato de a produgédo
leiteira estar estreitamente vinculada a um setor industrial. A maioria dos
estudos sobre variacdes de taxas de modernizagao entre culturas identifi-
ca, na presencga da agroinddstria, um elemento de diferenciagéo.

A agroindustria representa garantia de mercado comprador assim
como de padrdes minimos de qualidade. Para assegurar a qualidade, a
inddstria costuma oferecer assisténcia técnica ao produtor, estimulando
ainda mais a modernizagdo. No caso brasileiro, os segmentos da agricultu-
ra que primeiro se modernizaram guase invariavelmente estavam associa-
70



dos a alguma agroinddstria de transformagéao ou processamento. O fato
de no setor de laticinios esta regra ndo se confirmar é uma ancmalia que
demanda investigacéo.

Para explicar essas questdes, levantam-se vdrias hipéteses. A primei-
ra é a de que o leite tenha sido vitima de politicas populistas, tdo comuns
na América Latina. Segundo essa hipdtese, a falta de sorte do setor de
lacteos foi o leite ter sido identificado como item bésico da dieta popular
e, mais grave ainda, ter peso elevado nos (ndices de custo de vida.

Durante mais de 40 anos, o governo fixou o prego [nominal} do leite
ao produtor, ao consumidor e as margens de rentabilidade de cada um dos
elos da cadeia produtiva. Além da classificacdo em A, B e C, as duas
primeiras de pouca expressdo, ndo houve diferenciagéo do produto. Res-
pondendo aos desestimulos do regulamento, todos ¢s segmentos da ca-
deia produtiva, praticamente, se estagnaram.

Os avangos tecnoldgicos foram episédicos, € a gama de produtos
oferecida aos consumidores permaneceu quase inalterada durante quatro
décadas. Para se ter uma idéia da dimens&o do problema, nota-se que o
iogurte somente nos anos setenta fez o seu debut no mercado brasileiro.
H4 cerca de 20 anos, havia apenas seis variedades de queijo no mercado,
contra mais de sessenta, atualmente.

Todavia, leite tabelado nunca significou remuneracao adequada ao
produter e, muito menos, estabilidade de precgos reais. Inflagdo elevada foi
a tbnica de quase todo o perfodo e os precos recebidos pelos produtores
foram excessivamente instaveis. Ainda hoje, produzir leite envolve consi-
derdvel risco financeiro.

A todas essas circunsténcias os produtores se adaptaram. Para redu-
zZir custos, optaram pelo crescimento extensivo da produgéo, em detri-
mento da via intensiva. O sistema de producéo foi coerente com a dota-
¢&o de fatores: empregou intensamente os fatores abundantes — recursos
naturais e méo-de-obra de baixo nivel de qualificagdo - poupando aqueles
de oferta relativamente ineléstica, capital e mao-de-obra qualificada.

A liberalizagdo comercial, ao acirrar a concorréncia, manteve os pre-
¢0s ao produtor em niveis t3o baixos quanto os fixados pelos reguladores,
devido principalmente as importagbes subsidiadas na origem. A explosdo
inflacionédria exacerbou a instabilidade dos pregos. Em sintese, se a origem
dos problemas mudou, estes permaneceram, no periodo que se seguiu 2
liberalizagdo comercial.

A caracteristica mais marcante da maioria dos produtores de leite do
Brasil é a baixa produtividade dos fatores de produgéo. Embora existam,

no Pafs, alguns grupos de produtores que podem ser classificados como
77



eficientes, a maioria, ainda permanece com baixos indices de eficiéncia
técnica, e, por consegléncia, econdmica.

Emergir da atual produtividade ou mesmo dos 3.000 kg/vaca/lactacéo
das exploragbes mais especializadas, para niveis superiores, exigird mu-
dancas radicais, com um rigoroso estudo de viabilidade econdmica.

Qutro ponto a considerar é que as pastagens degradadas sdo também
causas importantes da baixa produtividade do rebanho leiteiro, com per-
das significativas de renda para os produtores. Estima-se que 80% do leite
produzido no Pais seja proveniente da producdo a pasto, com predominan-
cia de pastagens degradadas de Brachiaria, fazendo com que a erosio dos
solos e o uso de agrotdxicos sejam maiores nestas dreas. Cada hectare
degradado corresponde a um hectare de drea nova de fronteira. Adicio-
nalmente estima-se, conforme dados da CNA, que para cada trés hecta-
res de terra desativada por efeito da erosdo corresponde & perda de um
emprego No campo.

Nao foi s6 o rebanho que nio se especializou. O pradutor também
ndo. Parte expressiva da producdo leiteira ainda se dd em estabelecimen-
tos cuja principal atividade nio ¢ a producgao de leite. Esta, em nlimero
ainda grande de estabelecimentos, & parte do sistema de produgéo de
subsisténcia.

Em semelhante sistema de produgio, a estrutura fundidria deixou sua
marca. Os estabelecimentos que produzem leite sdoc pequenos demais e
constituem uma parcela avassaladora do universo produtiva. As infimas
margens de rentabilidade inviabilizam a producdo especializada. Esta é
uma conseqliéncia inevitdvel da estrutura fundidria brasileira em que pre-
domina a pequena propriedade, na maior parte das regides do Pafls.

O grande nimero de produtores, além de dificultar a especializagéo e
a disseminagdo de informacgdes, encarece a coleta e o controle de qualida-
de do leite por parte da indGstria e a fiscalizagao pelo governo. O grande
numero de participantes caracteriza uma oferta atomizada que, além dis-
s0, é pulverizada por todas as regides do Brasil. Essas caracteristicas difi-
cultam a constituicio de organizagdes capazes de representar os produto-
res, seja nos foros politicos, seja nos de negociagdo com aindustria,

A escala média de producgao devera crescer, aproximando-se do pa-
drdo mundial, mas dificilmente havera espago no mercado para mais do
que uma diminuta fragio do nimero de produtores ora em atividade. Em
outras palavras, a “reestruturagéo” da producao leiteira ndo se dard sem
grave custo social. Tal custo é uma considerdvel barreira social 4 moder-
nizagao da atividade.
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Para que o problema da realocagée dos “produtores excedentes” seja
o menor possivel, duas condi¢bes precisam ser satisfeitas: a economia
tem de estar em crescimento (0 que abre oportunidades em outras
atividades agricolas e mesmo no setor urbano), e a oferta de crédito tem
de ser el4stica a taxas compativeis com a atividade do setor.

Na auséncia dessas condi¢des, a imposicio de mudangas ao processo
produtivo para satisfacio de determinado padrao de qualidade implica re-
passe ao produtor da maior parte do 6nus do ajuste. A este, no entanto,
restard ainda o setor informal, o abrigo seguro dos refugiados dos regula-
mentos e do fisco. Isto posto, é de se presumir que este segmento “invisi-
vel” da economia leiteira mantenha sua atual expressao ainda por muito
tempo.

Um setor informa!l “inchado” é, por sua prépria existéncia, uma difi-
culdade a mais no caminho da modernizagdo. As cadeias formal e informal
do leite se comunicam, ou melhor, competem entre si. O fato é que, para
uma substancial parcela dos consumidores, os produtos das duas cadeias
530 substitutos muito préximos uns dos outros. A capacidade da cadeia
formal de reivindicar precos é limitada pela oferta da cadeia informal.

Resumindo, pode-se atribuir o atraso relativo da pecuéria leiteira aos
seguintes fatores:

i) o longo periodo de regulacdo, que inibiu a demanda de tecnologia,
enguanto induziu o crescimento pela via extensiva;

i) a falta de especializacdo do rebanho, decorrente da instabilidade do
prego do leite;

iii} afalta de especializacao dos produtores e grande nimero de extrativistas;

iv) o pesado custo social da reestrutura¢do da producéo;

vi o peso elevado do setor informal, que inibe a modernizacéo;

vi) falta de coordenac&o entre os diferentes segmentos da cadeia produ-
tiva.

Além destes, hd um outro fator, o papel que a induastria representou
neste processo. Esta teve um papel fundamental na viabilizagio da expan-
sdo horizontal da pecuaria leiteira. Havia no Pafs um enorme potencial
produtivo — na forma de rebanhos e pastagens nativas - que, para ser
realizado, carecia de mercado. A indUstria veio justamente propiciar o
mercado que faltava.

Mas se por um lado a inddstria criou condigbes para a expansédo da
pecudria leiteira, por outro, pouco fez pelo aumento de produtividade na-
quela atividade. Em vez de forcar a mudanga, como aconteceu em tantos
outros casos, a inddstria de laticinios preferiu adaptar-se as precdrias con-
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digGes da produgao leiteira, com seu suprimento instavel de matéria-prima
de baixa qualidade e alto custo de coleta.

£ curioso o paralelo entre os problemas da inddstria e os da produgdo
de leite. Assim como esta, aquela é extremamente heterogénea. H& um
numero pequeno de unidades industriais modernas, e um ndmero enorme
de pequenas empresas — milhares delas - e de cooperativas, com baixo
padrao tecnolégico, pouca sofisticagdo gerencial e produzindo bens de
qualidade inferior. Assim como hd um mercado informal de leite in natura,
ha uma inddstria artesanal, que atende a um publico menos sofisticado,
em geral de menor poder aquisitivo.

Até hoje a inddstria sofre com a baixa qualidade da matéria-prima e
com a estacionalidade do suprimento do leite; mas, por décadas, aceitou
leite de qualidade inferior, recusando-se a pagar prémio por qualidade e
guantidade, e até lucrou com a sazonalidade da oferta. Isto porque discri-
minou o preco entre o leite entregue na safra e o entregue na entressafra,
pagando prego irrisdrio pelo primeiro, ao mesmo tempo em que financiava
os estoques acumulados na safra a juros favorecidos.

Uma dificuldade adicional € que os problemas do setor de lacteos tém
um forte componente regional. O variado ecossistema brasileiro, as dife-
rencas regionais de dotagao de fatores edafocliméticos, as peculiaridades
dos mercados locais e a maior ou menor tradicio na atividade fazem com
que os sistemas de producdo de leite sejam igualmente variados. Assim,
se as restrigoes tecnoldgicas sio diferenciadas regionalmente, com as
acdes de P&D ndo pode ser diferente.

Por seu turno, as instituigdes publicas tém sido lentas na promocao
de agbes com o propdsito de compatibilizar os programas de P & D de
instituigdes publicas e privadas, melhorar a qualidade dos servigos e da
infra-estrutura.

A analise do agronegdcio do leite permite-nos, agora, esbocar, aqui,
uma idéia das suas tendéncias e perspectivas para o futuro.

2.2 Tendéncias da pecuadria de lejte nacional

Na andlise das perspectivas da producio de leite, ndo se devemn con-
fundir tendéncias de médio e longo prazo com situactes conjunturais. As
vezes, realidades passageiras caminham em direcdo contrdria & tendéncia
de longo prazo, sem que isto signifique a negacéo desta.

Na nossa opinido, as tendéncias para o futuro sao:
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2.2.1 Modernizacédo

Nesta década, todos os elos da cadeia produtiva do setor leiteiro es-
tdo submetidos a uma intensa pressao de modernizagdo decorrente dos
processos de abertura da economia, integragao regional, liberagdo dos
precos dos produtos lacteos e da concorréncia dos produtos lacteos im-
portados do Mercosul e da Unido Européia. Essa modernizagao tem sido
decisiva para que a atividade leiteira passe de um modelo extrativista para
um modelo competitivo e sustentdvel.

Esse processo de modernizagdo provocou um aumento de 38% na
producdo de leite no Pais, no perfodo 1990-97. A Regido Centro-Oeste,
com um expressivo volume de produgéo, cresceu 70%, quase o dobro do
crescimento observado em cada uma das principais regiGes produtoras de
leite do Pais. Ainda que os resultados obtidos nos Cerrados sejam promis-
sores, existe uma preocupagdo, na comunidade cientifica, sobre a
sustentabilidade dos sistemas de produgao adotados.

2.2.2 Evolucdo do namero de produtores

Estima-se que o processo de modernizagao terd um efeito regressivo
sobre o grande nimero de pequenos produtores existentes no Pais, o que
provacard uma drastica redugdo do seu nlmero, podendo criar um sério
problema social de desemprego no campo, com aumento da migragéo ru-
ral-urbana.

Estimativas mostram que serdo necessarias aproximadamente 223
mil propriedades, com média de 250 litros/dia, para produzir 20,4 bilhdes
de litros anuais registrados em 1998, produzidos pelos 1,3 milhdoc de pro-
dutores nacionais. Um aspecto ou conseqiiéncia da concentracao da pro-
dugao e que evidencia uma forte tendéncia serd a transferéncia de parte
dos pequenos produtores para o mercado informal. Isso comprometera o
cumprimento da legislagdo sobre a qualidade do leite e derivados destina-
dos ao consumo, o que & preocupante sob a dtica da saude publica.

2.2.3 Especializacdo da atividade

O conceito de especializacdo da pecudria leiteira envolverd a utiliza-
¢ao de rebanhos de bom potencial genético e a adogédo de técnicas de
manejo mais apuradas, implicando com isto em maiores investimentos
comparados aos sistemas tradicionais de producgéo. Além disso, depen-
dendo das circunstdncias, poderd significar o uso mais intenso e racional
de forragens e subprodutos da agroindtistria.

Os produtores especializados terdo maior estimulo para aumentar o
volume de produgio, seja através da garantia de maior renda ou pelo be-
neficio de redugdo do custo médio da produgéo.
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2.2.4 Sistemas de produgéo de leite

Dois sdo os modelos de intensificac@o de producio de leite:
a) confinamento total das vacas;
b) pastos fertilizados e em manejo rotativo.

O modelo de confinamento total das vacas normalmente esta associ-
ado a localidades que requerem elevados indices de produtividade da terra
e da mdo-de-abra. Entretanto, com o confinamento, haverd aumento con-
siderdvel nos custos de alimentacao e certamente de outros itens, bem
como necessidade de investimento em instalacdes, maquinas e equipa-
mentos. Por isto, o custo médio (custo/litro de leite/dia} do modeto de
confinamento total é elevado.

Embora esse modelo possibilite altas produgdes em pequenas dreas,
sua viabilidade depende de elevadas produgdes por vaca, alta escala de
produgdo e venda de animais e outros produtos para se agregar a renda da
propriedade. Economia em alimentacée e obten¢do de um bom adicional
pela venda de animais sdo imprescindiveis para tornar o confinamento
vidvel no Pais.

No Brasil, o confinamento tem um forte concorrente, que é o modelo
de producdo a pasto, visto que, aproximadamente, B0% do seu territério
esta na faixa tropical, com possibilidade de produgao forrageira durante
todo o ano. Nao havendo restricdo de temperatura e umidade, as espécies
tropicais do grupo C4 crescem a uma velocidade muito maior que as espé-
cies que predominam nas regides de clima temperado e subtropical.

Os sistemas de producdo de leite a pasto sdo 9s mais competitivos
em termos de custo de produgdo. Acreditamos que continuardo a ser,
tendo em vista terem menores custos de mao-de-obra e de alimentacéo, e
exigirem baixos investimentos iniciais em instalagGes e equipamentos,
quando comparados com os sistemas de confinamento.

Nos futuros sistemas intensivos de predugéio de leite ndo haverd mais
espaco para forrageiras que exibam baixos indices de produtividade e qua-
lidade. As tentativas feitas no passado de se trabalhar com sistemas de
producio a pasto, com baixos nivels de insumos, falharam, cedendo espa-
¢o ao uso de fertilizantes. O uso de irrigacéo durante o inverno também
podera ser uma ferramenta estratégica para reduzir a estacionalidade da
produgdo de forragem e tem sido demonstrado ser uma técnica vidvel
para producdo de leite a pasto, entretanto, praticamente ndo existem ain-
da pesquisas que comprovem a eficiéncia desta préatica.
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Os produtores potencialmente capazes de adotar tecnologias gque
desenvolvam sistemas competitivos ou de maior intensificagdo da produ-
¢8o de leite, necessitam de informagdes técnicas, econdmicas e gerenciais.
Assim, em fungéo das ecodiversidades regionais do Brasil, € necessério
que sejam desenvolvidas tecnologias adaptadas a essas diversidades e
avaliado o seu grau de adogéo.

Nesse sentido, & necessario aprofundarmos os estudos sobre a baixa
adogdo da tecnologia sobre intensificacdo dos sistemas de produgéo de
leite a pasto, mesmo conhecendo que é uma alternativa vidvel, ampla-
mente difundida e que estd sendo estabelecida nas principais regiées pro-
dutoras de leite do Pais.

Entretanto, os resultados de pesquisa obtidos até o momento refe-
rem-se a apenas alguns componentes do sistema de produgéo ou catego-
rias de animais. Para a pesquisa, o estudo de alternativas de sistemas de
produgdo de leite € fundamental para que se possa avaliar técnica e eco-
nomicamente, sob condigdes controladas, os vérios sistemas de produgio
de leite a pasto, tanto os que tiveram éxito, como os que fracassaram.

Para enfrentar a concorréncia externa, 0s sistemas de produgéo de
leite que se projetam para o futuro proximo deveréo se pautar pela eleva-
da produtividade, quaisquer que sejam as suas caracteristicas tecnoldgicas.
Sera cada vez mais premente 0 uso intensivo e racional dos fatores de
producao, buscando-se o equilibrio entre rendimentos bioldgicos e rentabi-
lidade.

Dentro do ambiente econdmico de busca da eficiéncia para competir
no mercado, o produtor de leite deverd, entdo, substituir a velha equagéao
“produgdo maxima = lucro maximo” por outra expressao da forma: “nivel
de produgédo 6timo = lucro maximo”.

2.2.5 Produtos de qualidade

Com o avango tecnoldgico na drea de laticinios e com a moderniza-
¢3o0 da economia brasileira, a tendéncia serd de crescimento da demanda
por produtos l4dcteos de elevada qualidade. Dal a necessidade de se melho-
rar o leite produzido no Pals, em estado fluido ou na forma de derivados.

Os pardmetros orientadores para o mercado do leite nos préximos
anos devem resultar num sistema que privilegie o produtor especializado
com bonificagcdo pela quantidade e qualidade do leite produzido.

Dessa maneira, duas condigdes serdo fundamentais para sobreviver e
crescer em um mercado de forte concorréncia: a eficiéncia produtivaea
eficiéncia gerencial. Ambas serdo essenciais para obter menores custos e
maior qualidade do produto.
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2.2.8 Concentracéo industrial

QOutra tendéncia importante no segmento da inddstria é a crescente
concentracao industrial. Esta tendéncia na indlstria de laticfnio é a mes-
ma que se verifica em todo o setor industrial brasileiro. A busca de novos
mercados levara a industria a ampliar o leque de derivados e, por consequ-
éncia, a concentragio industrial.

Neste contexto, uma forte tendéncia a curto prazo é a expansédo no
mercado informal dos pequenos laticinios que operam principalmente na
fabricagdo de queijos, pelas dificuldades e custos elevados para enfrentar
a legislagéo tributéria.

A sobrevivéncia desses laticinios terd uma grande contribuigdo do
leite proveniente de pequenos produtores que ndo se ajustardo as normas
de granelizacao e resfriamento do leite na propriedade.

2.2.7 Distribuicéo do leite

0O maior destaque da distribuigdo percentual da venda de leite fluido
no mercado formal é o grande crescimento do leite Longa Vida {UHT). Em
1990, representava apenas 4% do mercado de leite fluido, passando para
53%, em 1998. O expressivo volume comercializado e a organizag&o dos
agentes econdmicos envolvidos no leite Longa Vida permitirdo essa condi-
¢do de balizador do mercado.

O leite tipo A vem mantendo, ao longo dessa década, um pequeno e
inexpressivo nicho de mercado. Pressionado pela concorréncia dos outros
tipos de leite fluido, o mercado de leite A reduzird, substancialmente, e
com ele, a margem de lucro, tornando alguns projetos pouco atrativos,
porgque o custo de produgéo de leite A serd, em geral, maior que o dos
demais tipos de leite.

O mercado do leite B, que chegou a representar 14% do mercado de
leite fluido, em 1893, caiu para 6,8%, em 1928. Entretanto, a transfor-
macio mais importante com relagio ao leite B, ndo foi a queda na impor-
tancia relativa do volume comercializado, mas sim a queda da margem de
lucro do produtor. A producéo de leite B esta concentrada em Séo Paulo,
Sul de Minas e Norte do Parand, e, na maioria das fazendas, o custo de
producio é e sera alto, da ordem de US$0.18 a US$0.25 por litro.

A concarréncia do produto em embalagem Longa Vida derrubou o
preco do leite B, deixando em dificuldades muitos produtores. As perspec-
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tivas para muitos produtores de leite B sdo preocupantes, porgue cresce o
leite dos Cerrados, de menor custo, e hd necessidade de mudancgas estru-
turais no atual sistema de producio do leite B, para reduzir 0s elevados
custos.

2.2.8 Competitividade

A abertura do mercado, embora tenha ampliado as oportunidades de
negdcios, também aumenta a concorréncia. Assim, menores custos e
melhor qualidade dos produtos tornam-se ainda mais importantes para as
indUstrias que pretendem competir nesse mercado.

Porém, cabe destacar que essas vantagens, além da eficiéncia inter-
na, dependem de politicas econdmicas e fiscais adequadas, eficientes ser-
vigos de apoio s exportagdes, juntamente com infra-estruturas bésicas
de qualidade para ter competitividade no mercado.

Além do mais, ndo adianta o Pals ter uma indudstria moderna e
tecnologicamente mais avangada, se o gargalo da competitividade estd na
qualidade, no custo de producio da matéria-prima e nas restricbes impos-
tas por politicas macroecondmicas.

2.2.9 Granelizagdo na captacéo do leite

Outro ponto que deve ser considerado como tendéncia evidente da
atividade leiteira é a granelizagdo na captacio de todo o leite fluido do
Pais no prazo de cinco anos, assim como o resfriamento de todo o leite na
propriedade.

2.2.10 Contratos no setor leiteiro

Mostra-se extremamente relevante a adogéo de medidas para ampli-
ar a continuidade, a fidelidade e mesmo a harmonia das relagdes entre
pradutor e indistria, sendo este desafio também um pré-requisito para a
estabitizagdo das expectativas em relacio ao futuro da cadeia produtiva
do setor leiteiro.

O contrato de venda do leite e de prestacdo de servigcos ou a
terceiriza¢io de algumas atividades no segmento da producao, sob a for-
ma de venda e recompra também seguem uma tendéncia irreversivel nos
préximos anos. Nesse contexto, as associagdes de produtores, cooperati-
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vas, inddstrias e mesmo o governo poderdo ser de grande importancia
para alavancar 0 processo que poderd induzir uma nova distribuicdo de
atividades que reduzam custos de ajustamento.

2.2.11 Transferéncia de tecnologia

Em vista do grande potencial para o0 aumento da producio de leite no
Pals, tanto pela possibilidade de ganhos na produtividade, quanto pela opor-
tunidade de expanséo da fronteira agricola, principalmente nas regides
dos Cerrados, faz-se necessdrio investimentos em transferéncia de
tecnologias para dinamizar o desenvolvimento do setor leiteiro.

2.2.12 Politicas para o setor

Ha de se reconhecer o esforco do governo, capitaneado por progra-
mas como o da Modernizagdo do Setor Produtivo de Leite e Derivados,
que estabelece padrées higiénico-sanitarios do leite cru e sanidade do re-
banho; o resfriamento do leite na propriedade e transporte a granel, assim
como a qualificagio e a habilitagdo da mio-de-obra; o PROLEITE, que
financia, a produtores e cooperativas, ordenhadeiras mecénicas e
resfriadores de leite a juros diferenciados.

Da mesma forma, hd de se reconhecer 0 empenho da Comissio Naci-
onal de Pecudria de Leite da CNA, por meio do SOS Leite e do préprio
programa de Modernizagdo da Pecudria de Leite com mecanismos que
poderdo alavancar a qualidade e a produgéo do leite nacional.

2.3 Principais restrigdes ao desenvolvimento do agronegécio do leite no
Brasil

Boa parte do que foi apresentado até aqui pode ser complementado
com as contribuicdes provenientes do Projeto Plataforma - Identificagdo
das RestrigGes Técnicas, Econdmicas e Institucionais ao Desenvolvimento
.do Setor Leiteira Nacional, o qual foi desenvolvido pela Embrapa Gado de
Leite, nas Regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste do Pais, com
recursos do PADCT/CDT do MCT. Envolveu instituigfes de ensino, pesqui-
sa e extensdo, bancos de desenvolvimento, além de empresas do setor
lacteo e representacdes do segmento da produgéio e da industria.

No segmento da produgdo, destacam-se as restricdes tecnolégicas,
econdmicas, institucionais e governamentais ao desenvolvimento da pe-
cudria de leite, no Brasil.
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2.3.1 Restricdes tecnoldgicas

Qualidade das pastagens e degradacdo dos solos

Padrdo genético dos animais

Alternativas tecnolégicas regionalizadas, para sistemas de produgéo
Qualidade do leite produzido nas fazendas

2.3.2 Restrigbes econbémicas

Identificagdo de impactos da implementacéo de politicas de estimulo
4 producio e produtividade, por categoria de produtor

Identificagdo de custos e beneticios das melhorias na qualidade do
leite, na fazenda

Andlise dos determinantes da produtividade diferenciada entre esta-
dos e regides produtoras de leite

ldentificagao de fatores relacionados com eficiéncia gerencial e cus-
tos de producao de leite

Estudos sobre a demanda de produtos lacteos no Brasil, visando ao
dimensionamento da capacidade de resposta do setor produtivo e in-
dustrial e &4 determinagio de necessidade de importacéo

2.3.3 Restrigdes institucionais

Sistermna tributério desigual

Padronizacio de normas na fiscalizagdo sanitdria e no controle da qua-
lidade da matéria-prima

Organizagdo dos produtores para defesa de seus interesses corporativos
Féruns para discussdo de temas de interesse comum, ao longo da ca-
deia do leite

Capacitacdo de mao-de-obra da fazenda e da assisténcia técnica e
extensionistas rurais

Capacitacdo dos produtores de leite em gestdo empresarial

Pesquisa participativa, para maior adequagao dos resultados experi-
mentais as candigdes locais de produgéo

Criagdo de redes de laboratérios regionais para analise de leite

2.3.4 Restrigdes de Governo

Fundos de desenvolvimento do setor leiteiro, financiamentos de
eletrificacdo rural, melhoria nos sistemas de coleta, armazenamento e
transporte do leite, melhorias de pastagens e do rebanho, formagao
do capital privado

Politicas para o setor lgiteiro, a niveis estadual, regional e nacional.
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B £m sintese, os problemas na producéo de leite sdo:

SUSTENTABILIDADE

{dos atuais sistemas de producdo de leite)

RENTABILIDADE

{da atividade leiteira)

EQUIDADE

fno tratamento dispensado as diferentes categorias de produtores)

3. DIRETRIZES PROGRAMATICAS

As diretrizes apresentadas na presente proposta de trabatho, com-
preendidas em guatro segmentos: integragao politico-institucional; inova-
céo e qualidade técnico-cientifica; transferéncia de conhecimentos e
tecnologias e gestdo institucional, coadunam-se com os temas estratégi-
cos estabelecidos pela Diretoria Executiva da Empresa. Retratam o modo
de atuagdo que idealizamos para a Embrapa Gado de Leite no periodo
2000/2003, inserido nos campos do atendimento ao mercado, qualidade e
inovagdo em P&D, exceléncia e reconhecimento institucional e estio
referenciadas no PDE, PDU e MGE.

Na caracterizagao das diretrizes programaticas, esta proposta pauta-
se em mecanismos gerenciais que oferecem uma dindmica organizacional
com caracteristicas de:

Criatividade
Trabalho em equipe
Comprometimento
Modernizagéo
Desburocratizacdo e
Parceria

impondo um elevado padrio de qualidade aos servigos e produtos a dispo-
sigao da sociedade.
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3.1 Integracéo politico-institucional

3

3

.1.1 Fortalecimento e consolidacéo da Embrapa Gado de Leite nos Tro-
picos

Consolidar a Embrapa Gado de Leite como um instrumento importante
de abertura comercial com os paises tropicais (América Latina, Asia,
Africa e Caribe).Isso poderé ser facilitado com a consolidagdo do Nu-
cleo de Treinamento em Bovinocultura Leiteira Tropical - NUTRE, cujo
objetivo, dentre outros, serd fazer reconhecer nessa Unidade como um
Centro de referéncia em pecuéria de leite nos trépicos.
Fortalecimento politico da Embrapa Gado de Leite para que participe
ativamente dos féruns organizados para discussao de politicas e pro-
blemas publicos do Agronegdcio do Leite, na Comissdo Nacional da
Pecudria de Leite da Confederacdo Nacional da Agricultura {(CNA), no
Grupo de Trabalho de Modernizagdo da Pecudria Leiteira do Ministério
da Agricultura e do Abastecimento (MAA} e em comissGes do Mercosul.
Para tanto, teremos que contribuir com estudos e subsidios ligados a
politica agricola e a C&T, que possam melhorar a qualidade do leite e
alavancar a produgfo nacional, dispondo de bases de dados completas
e atualizadas sobre o mercado de leite no Brasil,

.1.2 Estabelecimento de um sistema de gestdo tecnolégica

Estabelecer NUcleos Tematicos de importancia estratégica para clien-
tes e parceiros da Embrapa Gado de Leite. Isto demandard um Sistema
de Gestdo Tecnoldgica, que envolverd pesquisadores e técnicos, tra-
balhando em equipes multidisciplinares, para elaberar, conduzir, avali-
ar e transferir os resultados de pesquisas de interesse desse publico e
da sociedade.

.1.3 Consolidagéo do CAE

Consolidar o Conselho Assessor Externo, com representantes dos dife-
rentes segmentos da sociedade envolvidos direta ou indiretamente com
o Agronegdcio do Leite, discutindo, criticando ou legitimando as estra-
tégias de trabalho da Embrapa Gado de Leite.

Fortalecimento do Comité Técnico Interno-CTl no acormpanhamento e
avaliacdo do programa de P&D, através do Conselho Assessor Externo,
para auxiliar na avaliagdo de projetos estratégicos multidisciplinares.
Esse Conselho contribuird com o CTl através de procedimento formal,
sistematizado e continuo, auxiliando na antecipa¢do das mudancas
tecnoldgicas, identificagdo de dreas ou agdes de pesquisa, nas quais a
Embrapa Gado de Leite poderd constituir-se referéncia e consclidando-
a como instituicdo lider no desenvolvimento cientffico e tecnolégico do
setor leiteiro nacional.
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3.1.4 Programa de apoio ao desenvolvimento regional

— Revitalizar o programa de apoio ac desenvolvimento regional e fortale-
cer o relacionamento com prefeituras, organizacées de produtores e
servigos de extensdo, permitindo maior integragdo da Embrapa Gado
de Leite com o sistema produtivo regional. Com isso, espera-se a
reafirmacéo do compromisso politico e social da Embrapa Gado de Lei-
te com a regiao na qual estd inserida.

3.1.5 Autonomia financeira e politica
— Ampliar o grau de autonomia financeira e politica, por meio de:

- Maior diversificagdo das fontes de financiamento e de receitas pré-

prias através de captagdo de recursos em fontes financiadoras naci-
onais e internacionais, privadas e pablicas. Além disso, aumentar as
receitas com incentivo a vendas de servigos e produtos, sem prejui-
zo da atividade-fim da Empresa e de nossa Unidade.

- Influenciar os poderes ptblicos para a ¢riag8o de um fundo de fomen-

to para P&D, na pecudria leiteira, ou mesmo desenvolver um progra-
ma especial de desenvolvimento do agronegécio leite, através de
projetos cooperativos com a garantia de recursos financeiros especi-
ficos, cuja coordenacgdo caberia a pessoal qualificado da Embrapa
Gado de Leite. Fazer gestdo junto ao setor privado, associacdes de
classe; indastria e outros, para viabilizar a criagdo desse fundo.
Incentivo ao gerenciamento de recursos financeiros via Fundacéo,
Cada projeto da Embrapa Gado de Leite devera ter sua autonomia
administrativa e financeira, o que poderd ser facilitado pela grande
flexibilidade gerencial das Fundacoes.

- Manter e atualizar um Banco de Projetos de P&D da Embrapa Gado
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de Leite, para assegurar maior competitividade, garantindo, assim,
recursgs junto a agéncias financiadoras nacionais e internacionais
como: CNPq, Prodetab, UE, FAQ, PADCT, e Fundagdes Estaduais de
Amparo a Pesquisa, como a Fapemig, Fapesp e outras.

Garantir recursos gue permitam maior modernizagdo e automacao
de atividades laboratoriais, tendo em vista o estabelecimento de boas
préticas de laboratdrio e{ou) certificagdo de laboratérios para que a
Embrapa Gado de Leite possa liderar programas de controle de qua-
lidade de alimentos e sementes de forrageiras, entre outros que pos-
sam retornar como fonte de recurso,

Garantir recursos externos para concluir as instalages do Ndcleo
de Treinamento em Bovinocultura Leiteira Tropical (Nutre), em Co-
ronel Pacheco.

Estreitar a cooperagio com os parceiros institucionais: organizacdes
de produtores, cooperativas e industrias de laticinios, organizagao
de extensdo rural e assisténcia técnica, sindicatos, empresas agrico-
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las, profissionais autdnomos e principalmente universidades, ampli-
ando nossa capacidade de transferéncia de tecnologias.

+  Aumentar a capacidade de identificacio de problemas a serem
pesquisados, valorizando o trabalho sob demanda.

+ Aumentar o intercAmbio tecnoldgico com os centros de pesquisa e
universidades nacionais e internacionais. Com o NUTRE, a Embrapa
Gado de Leite podera triplicar a sua capacidade de gerenciamento e
capacitaco técnica, passando a qualificar multiplicadores, coorde-
nar cursos e eventos, facilitar o desenvolvimento de teses de mestrado
e de doutorado.

1.6 Administracdo de marketing

Estabelecer a administragdo de marketing com os objetivos de avaliar
se os produtos e servigos da Embrapa Gado de Leite atendem as expec-
tativas dos clientes ou se ajustam a demanda do mercado, consolidan-
do, junto 4 opinido publica e liderangas politicas e institucionais, o con-
ceito e imagem de uma instituicdo séria comprometida com os avangos
em C&T e com a sociedade.

1.7 Relacdes institucionais

Fortalecer as relagdes institucionais com a Associagao de Empregados
(AEE) e Sindicato {SINPAF}, incentivando e apoiando os programas
efetuados pela Associacéo e viabilizando o estabelecimento de acordos
coletivos de trabalho, mantendo para isso um canal aberto para o diélo-

go.

2 Inovacédo e qualidade técnico-cientifica

2.1 Implementacdo de projetos de P&D em regides estratégicas

Priorizar agGes com enfoque em P&D, o qual exige que pesquisadores
envolvam-se mais com o ambiente externo e tenham a visdo do conjun-
to, que comeca na identificagdo da demanda, passa pela pesquisa, pelo
desenvolvimento e s6 termina com a utilizagdo de novos processos aca-
bados. Ndo basta apenas desenvolvermos os processos, precisamos fa-
zer com que estes sejam adequados as necessidades do produtor e de
outros clientes, facilitando a sua adogéo.
Requerer maioragressividade naimplementacéo de projetos emregides
estratégicas, como os identificados pelo Projeto Plataforma e os envol-
vidos com biotecnologia e impactos ambientais. O monitoramento das
principais dreas de produgao de leite poderd também tornar-se uma
ferramenta eficaz na caracterizagio de tecnologias a serem validadas
ou mesmo recomendadas,

25



3.2.2 Sistematizacdo de metodologias

— Sistematizar, em nivel nacional e de MERCOSUL, metodologias referen-
tes ao levantamento de custos de produgdo de leite e & avaliagdo de
impactos sécio-econdmicos e ambientais da atividade.

3.2.3 Implementacdo de mecanismos e instrumentos de prospeccdo

tecnologica

- Implementar mecanismos permanentes de prospecgdo tecnolégica,
garantindo 4 Embrapa Gado de Leite atitudes pré-ativas para gerar e
desenvolver solugdes tecnoldgicas para demandas futuras. O Projeto
Plataforma podera servir como base para essa agéo.

— Elaborar porta-félio mostrando o potencial da Embrapa Gado de Leite
para desenvolvimento de pesquisa e transferéncia de tecnologia e man-
ter uma estrutura que possibilite aumentar a capacidade de comunica-
¢&o e de interagdo com a sociedade. Para este propdsito, uma das
metas € a revitalizagado das reuniGes do Nacleo de Transferéncia de
Tecnclogia e das reunides dos Nucleos Tematicos da Embrapa Gado de
Leite,

3.2.4 Dinamizacdo da articulacdo entre pesquisa e transferéncia de

tecnologias

— Estimuiar sistemas de parceria e cooperagdo com assisténcia técnica
privada e a extensdo rural, assim como todo o Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecudria- SNPA, como forma de agregar maior quafida-
de aos projetos de pesquisa na validagdo de seus resultados.

— Incentivar parcerias na execugéo de agdes de pesquisa fora das esta-
¢coes experimentais da Embrapa Gado de Leite, em fazendas particula-
res, escolas agrotécnicas, universidades, tendo em vista otimizar os
recursos humanos e de infra-estrutura. Para tal, preparar protocolos
para oficializagdo das parcerias.

3.2.5 Simplificacdo e agifidade no fluxo de informacdes

— Tornar mais agil e simples o fluxo de informagdes entre os pesquisado-
res e lideres de projetos de nossa Unidade, do SNPA e de outros paises.
Com isso surgird uma nova demanda, que é a de termos bancos de
dados completos e atualizados dos projetos de pesquisa e dos proptios
servicos e produtos, o que também vai ao encontro da consolidagdo do
Nutre, a necessidade de termos um banco de dados com as principais
tecnologias de producao de leite para os trépicos.
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3.2.6 Consolidacdo da Embrapa Gado de Leite nos Tropicos

— Estimular oincremento da producio cientifica em publicagdes nacionais
e de nivel internacional, visando consolidar a posi¢ao da Unidade como
centro de referé@ncia em pecudria de leite nos tropicos.

3.2.7 Adequacédo da programagéo de P&D ao novo PDU e as demandas
do mercado

~ Acionar o CTI da Embrapa Gado de Leite para rever a programacao de
pesquisa contida no Sistema de Informacgdo Gerencial da Embrapa-
SIGER, visando ajusté-la ao atual PDU, em consonéncia com as reais
necessidades do mercado. Aspectos abordados abrangerdo desde a
interacdo programética entre os projetos existentes, sobreposi¢coes de
linhas de pesquisa entre projetos, necessidade de especialistas em fun-
¢ao dos subprojetos/projetos demandantes, grau de muitidisciplinaridade
até revisio e priorizac3o das demandas do publico da Embrapa Gado
de Leite. Neste sentido, criaremos comissdes ad hoc para avaliagcdo de
projetos por drea de conhecimento.

~ Consolidar os sistemas de gestdo da Embrapa Gado de Leite (SIGER,
MGE, Projeto de Apoic ao Desenvolvimento Institucional-PADI e Plano
Anual de Trabalho-PAT].

— Consolidar o SIGER a nivel de nossa unidade. Isto facilitara a atuagéao
do CTI, estimulando o acompanhamento mais eficaz na conducao das
acdes de pesquisa, assim como na elaboracdo do Plano Anual de Tra-
balho. Facilitara, além disso, a operacionalizagao e a administragao por
projeto/subprojeto, no que tange, principalmente, a situagéo dos cus-
tos e da disponibilidade orcamentéria.

3.3 Transferéncia de conhecimentos e tecnologias

3.3.1 Criacdo da sala do agronegdcio do leite

— Criar a sala de informagéo do agronegécio do leite, com a fungéo de
organizar as informacdes do setor através de base de dados com infor-
magdes sobre politicas publicas e tendéncias de mercado, assim como
demandas do setor e fontes de captagao de recursos nacionais e inter-
nacionais para formento de projstos de P&D. Manter um banco de
projetos para esse fim, assim coma para estimular os governos munici-
pais, estaduais e federal a utilizar mais leite nacional nos programas
sociais.
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3.3.2 Implementagdo/consolidagdo de féruns nacionais e regionais de de-
bates sobre o agronegdcio do leite

— Consolidar o Nucleo de Transferéncia de Tecnologia (NDT} como f&rum
regional e nacional de debates entre técnicos, extensionistas, produto-
res e pesquisadores, sobre temas relacionados com o agronegécio do
leite, pollticas pulblicas, transferéncia e adogdo de tecnologia e
prospeccao de demandas para o setor leiteiro.

3.3.3 Fortalecimento do intercdmbio com a comunidade de C&T e empre-
sas privadas

~ Fortalecer o intercdmbio com as comunidades de C&T {convénios com
universidades nacionais e internacionais, associagdes, e outros parcei-
ros). Isto poderad ser facilitado com a consolidagio do Nutre e a moder-
nizagéo da infra-estrutura de pesquisa da Embrapa Gado de Leite.

- Incentivar a politica de educacéo cientifica e tecnolégica. A Embrapa
Gado de Leite conta hoje com 78 estagiérios, dos quais 11 s&o bolsis-
tas do CNPq e da Fapemig, 40 da Embrapa, além de 27 em treinamen-
to curricular. Temos, portanto, condigdes de ampliar nossa participa-
cao nesse processo, em beneficio da sociedade.

— Estruturar e disponibilizar aos seus clientes e parceiros Banco de Dados
de Informagdes Tecnolégicas, contendo projetos de pesquisa, resulta-
dos de projetos em andamento, servigos e produtos validados.

3.3.4 Ampliacdo da capacidade de transferéncia de conhecimentos e
tecnologias

— Temos, hoje, 19 alunos de cursos de pds-graduacio, desenvolvendo
pesquisas em nossas instalagdes de campo e laboratdrio, para fins de
tese de mestrado e doutorado. Podemos, por meio do CTl e do NUTRE,
ampliar nossa atuagéo com as universidades, multiplicando a capacida-
de de geragdo de pesquisa.

— Ampliar a capacidade de promog3o e transferéncia de conhecimentos,
otimizando ferramentas de educacédo cientifica, por meio de cursos de
pos-graduagdo em agronegdcio do leite, ampliando a oferta de orienta-
¢do de teses, estimulando a criag3o de auxilio-tese, assim como cele-
brar convénios com instituigOes para o treinamento de mao-de-obra
especializada.

3.3.5 Implementacdo de planos de comunicagdo empresarial

- Implementar plano de comunicagéo empresarial e de relagdes publicas,
que seja orientado & potencializagdo do relacionamento da Embrapa
Gado de Leite com o ambiente interno e externo,
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3.3.6 Programacédo de eventos téecnicos e cientificos

— Estabelecer calendédrios estratégicos e procedimentos para a realiza-
¢c8o de eventos a nivel regional, estadual & nacional.

3.4 Gestdo institucional
3.4.1 Revisdo do quadro efetivo de pessoal

— Restabelecer o quadro efetivo de pessoal da Embrapa Gado de Leite,
atendendo demanda expilicitada no FDU & no documento que propde o
MGE. Entre 1986 e 1994, a Embrapa Gado de Leite teve 114 empre-
gados desligados, desses, 12,3% e 23,7%, eram, respectivamente,
pesquisadores e operarios rurais.

De 1995 até o momento, ocorrerarmn 135 desligamentos por diferentes
causas e 46 estéo para serem desligados. Apenas 24 funcionérios in-
gressaram no quadro da Unidade nos dltimos 4 anos, significando que
111 funcionérios efetivamente desfalcaram o quadro de pessoal.

A situacio torna-se mais preocupante se analisada sob o dngulo de que
a idade média dos funcionarios é de aproximadamente 46 anos. Embo-
ra a maioria dos pesquisadores encontre-se na faixa etaria de maior
maturidade e produtividade cientifica, a aproximacgéo da aposentado-
ria para muitos coloca em risco a continuidade dos trabalhos de médio
e longo prazos e a transmiss3o dos conhecimentos € experiéncia cien-
tifica.

Dessa forma, apesar de a Embrapa Gado de Leite contar hoje com um
grande nimero de estagiarios, que a curto prazo deve ser estimulado
por amenizar esse problema, por outro lado a Unidade deverd fazer
gestdes junto & Diretoria para buscar a reposigdo dos quadros funcio-
nais por meio de novas contratagdes direcionadas s necessidades do
novo modelo de gestdo da Unidade e dos nucleos teméticos com énfa-
se em economia e biogenética vegetal.

3.4.2 Acompanhamento corntinuo do SAAD/RH

- Revisao continua do Sistema de Planejamento, Acompanhamento e
Avaliacdo de Resultados do Trabalho Individual-SAAD/RH, para
modernizé-lo e corrigir distorgdes como a de pouca valorizagdo do tra-
balho integrado das equipes e de quem acumula conhecimentos, publi-
ca trabalhos e contribui para a solugdo dos problemas da agricultura e
domina a teoria cientifica. Praticas como a falta de uma defini¢ao cla-
ra de responsabilidades para cada empregado e de sistema incompleto
de avaliagdo de mérito, com resultados influenciados pelo
corporativismo, tém de ser desestimuladas.
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3.4.3 Integracdo do CGQT a administragdo por processos

Integrar o Comité de Gestao pela Qualidade Total (CGQT} 4 adminis-
tragado por processos. Esse Comité devera atuar na racionalizagio de
assuntos burocrédticos, na estrutura organizacional e funcional da
Embrapa Gado de Leite, na melhoria do ambiente de trabalho e qualifi-
cacic dos empregados, assim como no estabelecimento de estratégias
motivacionais, garantindo condigdes adequadas de trabalho. Deman-
dar4a também que se atuem na discussao de questdes sobre o pontc e
horério flexivel.

— Reestruturar o organograma funcionai dos setores, de acordo com os

principios de administracio por processos, tomando como uma das re-
feréncias o modelo de gestéo estratégica (MGE) e seus respectivos
objetivos. [sto demandara a modernizagdo, a unificagdo ou mesmo a
extingio de setores e incluird um plano de alocacio de pessoal interno
em fungao dos temas estratégicos.

3.4.4 Capacitagcdo e motivagdo dos empregados

Estimular o treinamento em gestdo, capacitacio e atualizacio dos
funciondrios, com o fortalecimento de uma politica moderna cujo fruto
serd a elevacio do desempenho gerencial nos distintos niveis, a valori-
zacho dos empregados, melhoria das relagdes interpessoais, das condi-
cbes de trabalho e da comunicagio interna, estimulo a criatividade e &
produtividade. Premiar a criatividade do funcionério e a sua capacida-
de de captar recursos em fontes alternativas, fora do tesouro nacicnal.
Estabelecer e implementar estratégias de motivacio de pessoal atra-
ves de cursos, palestras e outros meios, dentre eles lazer e ginastica
na Empresa.

3.4.5 Otimizacédo da utilizacdo da infra-estrutura

— Otimizar o uso da infra-estrutura da Unidade, como: instalagdes expe-

rimentais, laboratério, biblioteca, informatica, frota de méaquinas, equi-
pamentos e veiculos, revendo a necessidade de moderniza-la.

3.4.6 Criacdo da figura do “Ombudsman”™

Criar a tigura do “Ombudsman”, com a fung¢3o de captar criticas e
sugestdes em todos os segmentos da sociedade que digam respeito &
instituigdo, para auxiliar o processo de gestdo da Embrapa Gado de
Leite.
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4. DELINEAMENTO DA ESTRATEGIA GLOBAL DE P&D

Os temas e as agdes prioritérias a serem abordados e que delinearao
a programagcao de P&D da Embrapa Gado de Leite no periode 2000-2003,
foram legitimados em féruns nacionais & atenderéo, numa primeira instan-
cia, demandas ja instaladas, que, apés dois anos, serdo reavaliadas, tendo
em vista atender demandas latentes ou futuras.

O foco principal serd a busca constante de parceiros, ndo sé pela
baixa representatividade das pesquisas conduzidas nas estagdes experi-
mentais da Embrapa Gado de Leite, como também pela complementaridade
das deficiéncias que temos em termos de recursos humanos e de infra-
estrutura, reconhecendo as caracteristicas de cada regido produtora de
leite do Pafs.

4.1 Tema: SuSTENTABILIDADE DOS SISTEMAS DE PRODUGAD DE LEITE
Acédes:

a) desenvolver alternativas tecnolégicas para os sistemas de produgéo,
considerando as ecodiversidades regionais;

b) realizar estudos com vistas a identificar sistemas de producao de leite
que deverdo prevalecer no futuro, utilizando, para tanto, anélise de
risco e simulagdes com dados levantados em sistemas comerciais de
produgdo de leite;

¢} desenvolver sistemas de predig8o do desempenho produtivo, baseado
em modelos matematicos alimentados com informacdes sobre o valor
nutritivo de forragens tropicais, raca e condicdo do ambiente;

d} testar metodologias de avaliagdo de impactos sdcic-econdmicos e
ambiental decorrente da atividade leiteira em sistemas de producéo
com menor produtividade { < 4.500 litros/vaca/lactacédo} ou maior { >
4.500 litros/vaca/lactacio), seja através de técnicas de sensoreamento
remoto georreferenciados, e de sistemas de informagdes geogréficas,
em que os parémetros solo, d4gua, planta e animal comporéo o banco de
dados desses impactos;

e} definir claramente os casos que obtiveram éxito e os que fracassaram
com o aumento da producao de leite a pasto recorrendo ao pastejo
rotacionado e ao uso intensivo de insumos, assim como 0s motivos que
levaram a tal;

f} gerar informacgdes que minimizem os efeitos negativos da degradacéao
do solo e das pastagens, assim como do ambiente sobre os sistemas de
produgido de leite a pasto; e

g) realizar estudos sobre 0s sistemas de confinamento total e suas respos-
tas & mudanca dos precos relativos a produto/insumo, bem como sobre
os diferentes tipos de infra-estruturas.
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(Em resumo:
— Desenvolvimento de alternativas tecnoldgicas para os sistemas de produgdo

— Andlise de risco € modelos matematicos de simulagio sobre nutricao e ambiente

— Avaliagao de impactos sécio-economico e ambiental da atividade leiteira

— Avaliagdo de sistemas de producdo de leite

|

4.2 Tema: DisponmBILIDADE E QUALIDADE DAS PASTAGENS
Acdes:

a} implementar o melhoramento genético das forrageiras tropicais, com
vistas a melhorar a qualidade nutricional e ampliar o periodo de disponi-
bilidade, reduzindo a estacionalidade da producdo de forragens;

b) priorizar o desenvolvimento de cultivares com adaptagéo regional e o
trabalho de avaliacdo de cultivares em Redes Nacionais de ensaios com
a participacéo de diversas Instituigdes de pesquisa; coordenado pela
Embrapa Gado de Leite.

c}introdugédo e avaliacdo da adaptagdo de espécies e cultivares for-rageiras
existentes em outros paises; e

d) gerar informagdes sobre respostas produtivas de pastagens, a forma e
época de fertilizag8o, assim como o suprimento regular de dgua e nutri-
entes ao longo do ano pela irrigagdo/fertirrigacao.

Em resumo:
— Melhoramento genético de forrageiras tropicais
— Desenvolvimento de cultivares adaptadas regionalmente
— Avaliacao da adaptacao de espécies e cultivares
— Avaliagdo de respostas de pastagens a diferentes condi¢des de manejo e de utilizacdd
de insumos

.

4.3 Tema: MeLHORAMENTO GENETICO DOS ANIMAIS

Acédes:

a} utilizar material genético de fazendas particulares com vistas 4 realiza-
céo de registros e testes de progénie que possibilitem a selegdo dos
animais com maior caracteristica leiteira;

b} identificar animais geneticamente superiores, de modo que propiciem
ganhos genéticos na populagio de bovinos para produgio de leite e
resisténcia a ecto e endoparasitos através do uso de marcadores gené-
ticos e dos métodos de avaliagao dos animais;
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c) gerar conhecimento sobre comportamento animat e fisiclogia da repro-
ducdo de vacas em ambiente tropical;

d) identificar protocolos mais eficientes de transferéncia de embrido, atra-
vés da fecundacéo in vitro, sexagem espermatica e de embrido, como
ferramenta para o0 melhoramento genético animal.

Em resumo:

— Selecdo de animais com aptidao leiteira, em fazenda
— Utilizagdo de marcadores genéticos

— Fisiologia reprodutiva de vacas puras e mesticas

— Transferéncia de embrides

4.4 Tema: SAUDE ANIMAL
Acdes:

a) identificar dosagens de medicamentos capazes de reduzir a resisténcia
a drogas e as despesas com medicamentos para o controle de ecto e
endoparasitos e minimizar efeitos negativos sobre o meio ambiente.

b} desenvolver kits para diagnésticos e;

c) estabelecer rotinas que visem a acompanhar a sadde da glandula ma-
méria e com isso viabilizar a produg#o de leite de boa qualidade. Parce-
ria entre a iniciativa privada e a Embrapa estd em andamento sobre a
Analise de Perigo e Pontos Criticos de Controle- APPCC, considerando
aimportancia do uso desses procedimentos e a sua aplicagédo para ¢
desenvolvimento de métodos de controle de doengas, o que
complementaria o levantamento de riscos associados a incidéncia de
mastite e o laboratério de qualidade do leite,

Em resumo:

— Controle de ecto e endoparasitos

— Desenvolvimento de “kits” para diagnésticos
— Salide da glandula mamaria

4.5 Tema: INFORMAGGOES SOBRE O AGRONEGOCIO DO LEITE
Acles:

a) criar o “setor de informacé&o do agronegdcio do leite” para organizar um
banco de dados com as informacges sobre caracteristicas e transfor-
mac6es da pecudria de leite nacional e internacional, tendéncias de
mercado, politicas pablicas e font cd0 de recur-
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b} criar eventos para discutir politicas para o agronegdécio do leite;

¢} organizar informagdes sobre a cadeia produtiva do leite e melhor orien-
tar as atividades da Embrapa Gado de Leite em forma de manuais e
softwares, padronizando as metodologias de estimativas de custo de
producaoe de leite, em nivel nacional e de Mercosul;

d) atualizar, continuamente, os estudos de competitividade do setor ieitei-
ro, visando identificar os impactos das principais medidas de politica
publica tomadas pelo governo e os ganhos de produtividade proporcio-
nados pelas acbes de P&D;

e} ter o dominio do conhecimento relativo & producéo de leite e ao
gerenciamento do agronegécio da leite, estimulando o desenvolvimen-
to de programas que tenham como caracteristicas basicas a melhoria
da qualidade do leite com aumento da produgao;

f}influenciar politicas pdblicas e deter estatisticas de produgio anual de
leite, armazenamento de safras, importagdes, nimero de produtores,
rebanho e outros, destacando a real importéncia da pecudria no
agronegécio nacional. A inexisténcia de estatisticas oficiais confiaveis
e facilmente disponiveis tornam dificil e imprecisa a prépria anélise do
agronegécio do leite, impedindo o planejamento sistémico do setor;

g) influenciar os poderes ptblicos para a criagédo de um fundo de fomento
& P&D, na pecudria leiteira ou mesmo desenvolver um programa espe-
cial de desenvolvimento do Agronegécio Leite através de projetos coo-
perativos com a garantia de recursos financeiros especificos. Fazer
gestdo junto ao setor privado {associagbes de classe; provedores de
plano de sadde; indudstria e outros) para viabilizar a criagdo desse fun-
do.

(Em resumo:

— Criagao do “Setor de Informagdo do Agronegdcio do Leite”

— Acompanhamento das politicas publicas e dos ganhos de produtividade proporciona-
dos pelas a¢des de P&D

— Dominio do conhecimento visando a ganhos de qualidade, aumento da produgio e
gestdo do agrenegdcio

— Criagdo de bases de dados sobre 0 agronegédio do leite

— 7

4.6 Tema: ESTRATEGIAS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIAS

A cada dia sé@o exigidos novos mecanismos e procedimentos mais
ageis de transferéncias tecnoldgicas, caracterizados pela rapidez com que
a informacgao transita entre o pesquisador, as bases de dados e o cliente.
Para tanto, é importante a atuagdo conjunta dos segmentos de P&D e
Comunicacéo e Neg6cio Tecnoldgico-C&T.
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Acdes:

a) implementar o uso de Unidades Demonstrativas e de Observacao, rea-
lizadas em parceria com produtores e instituigdes como cooperativas,
assisténcia técnica publica e privada, universidades, prefeituras, e ou-
tras; visando facilitar o contato e a adogéo da tecnologia pelo produtor;

b} avaliar os principais obstaculos que impedem a tecnologia de chegar ao
produtor;

c) intensificar o uso de redes de computadores para atendimento ao publi-
co em geral e a profissionais de assisténcia técnica a serem
credenciados;

d} implementar o disque tecnologia em parceria com iniciativa privada
através do 0800;

e} implementar na midia o Minuto do Leite e revigorar o Jornal do Leite e
as reunides do NDT;

f} utilizar mais intensivamente a televisdo e os recursos de teleconferéncias,
na apresentacdo de resultados de pesquisa, realizagdo de eventos, como
dias de campo, workshops e outros; e

g} desenvolver métodos de transferéncias de tecnologias de forma rotinei-
ra e organizada por regido, estado ou mesmo pals.

(Em resumo:

— Implementagdo de UDs

— Avaliagao do processo de adogdo de tecnologias

— Ampliacdo do uso da informatica no atendimento a clientes

— Utilizagao mais dinamica das teleconferéncias e de recursos de multimidia

— Desenvolvimento de agenda de eventos técnicos nacionais, estaduais e regionais

\ A

4.7 Tema: INTEGRACAC DE ESFOrGos com QUTRAS INSTITUICOES

Acdes:

a) interagir com outras Unidades da Embrapa, universidades e demais Ins-
tituigbes de pesquisa do Pais que trabalham com producéo de leite,
para que de forma coordenada possa somar os esforgos, economizar
recursos e obter resultados mais rapidamente;

b) aumentar a parceria com as universidades, para maior participa¢io da
Embrapa no treinamento de pds-graduacio e cooperagdo na obtencdo
de conhecimentos bédsicos que sustentardc o desenvolvimento de
tecnologias e produtos de aplicagdo nos sistemas de producéo;

c) associar com instituigdes especializadas em treinamento de méo-de-
obra e desenvolver agdes conjuntas tendo em vista a capacitacdo de
pessoal para atender programas como o da Modernizagdo do Setor
Produtivo de Leite e Derivados; e
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d} associar com empresas no desenvolvimento ou adaptacdo de maquinas e
equipamentos agricolas que atendam a demandas regionais especificas.

'

Em resumo:

~ Harmonizagdo de esfor¢os entre instituigdes que trabalham com produgio de leite

— Parceria com universidades para otimizar a utilizagdo de infra-estrutura e racionali-

zar o uso de recursos humanas

— Desenvolvimento de agdes conjuntas para capacitagao de mao-de-obra

— Associagdo com empresas no desenvolvimento ou adaptagdo de maquinas e equipa-
mentos

-

4.8 Tema: NucLeos Recionais oe P&D

Acdes:

a} implementar demandas de P&D identificadas nas regides contempladas
pelo Projeto Plataforma;

b) estimular a elaboragdo de propostas integradas de P&D, que contribu-
am para este fimn,;

c) criar nucleos de pesquisa e transferéncia de tecnologias em conjunto
com as instituigdes pdblicas e organizacdes privadas que tenham condi-
¢Oes de contribuir na solugéo dos problemas regionais, relacionados ao
desenvolvimento da cadeia agroalimentar do leite.

m resumo:
Efaboragao de propostas de P&D em regides estratégicas na produgio de leite no Pai
Implementagao de projetos cooperativos de importancia regional, com base no Projet
Plataforma
Constituigao de nicleos de pesquisa e transferéncia de tecnologia de mbito regiona
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5. DESAFIOS PARA A GESTAD 2000/2003

5.1 Consolidar a Embrapa Gado de Leite como centro de referéncia em
pecudria de leite nos trépicos
— Consolidar a Embrapa Gado de Leite como um Centro de Referéncia
Tecnoldgica em Pecudria de Leite nos Trépicos, por meio da oferta de
produtos e processos acabados, organizados de maneira que sejam sem-
pre atualizados e que atendam 4s demandas dos usudrios.

5.2 Estimular o desenvolvimentao de trabalhos em equipe

— Estimular todos os empregados da Embrapa Gado de Leite a trabalha-
rem de forma coesa, sem corporativismo, tendo como objetivos cum-
prir de maneira exemplar a sua missao institucional e atender 03 desa-
fios impostos pelo novo modelo de gestdo estratégica.

5.3 Incrementar a imagem institucional da Embrapa Gado de Leite

— Envidar esforgos para manter e melhorar continuamente a imagem
institucional da Embrapa Gado de Leite, criando mecanismos e proce-
dimentos que envelvam todos os empregados, independentemente de
Seu cargo ou ocupacao.

5.4 Consolidar e expandir a capacidade de transferéncia de conhecimen-
tos e tecnologias

—~ Consolidar o sistema de transferéncia de conhecimentos e tecnologias,
com as finalidades béasicas de expandir sua capacidade, pelo treina-
mento e aperfeicoamento de agentes muttiplicadores e, ao mesmo tem-
po, desafiar a qualificacdo cientifica e competéncia dos pesquisadores
e técnicos, pelo incremento da cooperacio com universidades e insti-
tuicbes de pesquisa do Pais e do exterior.

— Estimular e dar condigdes ao NUTRE de: ser um nuicleo mével por todo
o Pais; criar cursos orientadores para sobreviver na atividade leiteira e
oportunidades de reconversdo para outras atividades, principalmente
produtores de baixo volume de produgao; levantar os modelos de siste-
mas de producéo de leite de sucesso; e atuar como coordenador de
projetos em parceria com outras instituicdes, o gue imprimird um gran-
de efeito multiplicador nas atividades dos pesquisadores a um custo
relativamente baixo.

5.5 Estimular o setor privado a participar e financiar projetos de pesquisa

~ Estimular o setor privado a participar e a financiar pesquisa e influenciar
o poder publico para a criacdo de um fundo de fomento a P&D em
pecudria de leite.
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5.6 Terceirizar a execucio de projetos de P&D

- Desenvolver nos pesquisadores a concepcgao de terceirizac3o na exe-
cucao de projetos de P&D, com regras € mecanismos claros, para
viabilizar soluges em regides distantes da base fisica da Embrapa Gado
de Leite, ampliando a oferta de tecnologias e superando as limitagdes
de recursos humanos para conduzir projetos de pesquisa nos seus cam-
pos experimentais.

5.7 Modernizar e inovar métodos € técnicas de resolucdo de problemas
sécio-econémicos e ambientais do setor leiteiro

— Modernizar e inovar métodos e técnicas para avaliagdo sécio-econdmica
e de impactos ambientais, que possam ampliar a capacidade da Embrapa
Gado de Leite de resolver problemas, dotando-a de estrutura que seja
leve, agil e moderna, para desenvolver um conjunto minimo de procedi-
mentos a serem disponibilizados para o setor, principalmente dos po-
tenciais produtores de leite,

—~ Estimular o desenvolvimento de produtos e processos, sua validagdo e
avaliacdo socio-econdmica, de forma a ampliar a oferta de negdcios
tecnolégicos da Embrapa Gado de Leite.

5.8 Constituir nicleos teméticos que desafiem a capacidade criativa e
competéncia dos pesquisadores

— Facilitar o processo de gestdo tecnoldgica, constituinde equipes
multidisciplinares que possam congregar profissionais de diferentes
Unidades e de outras instituig8es no tratamento de problemas de im-
porténcia estratégica para as principais regides produtoras de leite do
Pais.

- Criar ndcleos regionais de pesquisa e transferéncia de tecnologias em
conjunto com as instituicdes publicas e organizacdes privadas que te-
nham condi¢&es de contribuir na solugéo dos problemas regionais, rela-
cionados ao desenvolvimento da cadeia agroalimentar do leite.

5.9 Monitorar a evolucédo da C&T e das inovacdes tecnoldgicas

-~ Criar mecanismos de maior cooperacao internacional no monitoramento
da evolucio da C&T e suas tendéncias tecnoldgicas, para orientar a
atualizacdo dos programas de P&D e ampliar as possibilidades de coo-
peracdo cientifica e tecnoldgica.
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