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Apresentacdo

O setor leiteiro brasileiro estd sendo pressionado a se modernizar, saindo
do modelo tradicional e extrativista para outro mais empresarial, competitivo e
sustentavel, 0 que implicard substituicdo dos fatores primarios terra e mao-de-
obra, por capital e tecnologia. A abertura comercial, a desregulamentacdo da
economia, a integracdo regional, a liberacdo dos pregos do leite e da importagdo
de produtos licteos, a possibilidade de importacdo de equipamentos para a induastria,
a exigéncia do consumidor por um produto de melhor qualidade, assim como a
concorréncia dos produtos lacteos oriundos dos demais paises membros do Mercosul,
exigirdo competitividade do setor leiteiro, que, por sua vez, demandard solucdes
criativas e ageis da pesquisa.

A perspectiva de modernizac@o da agropecudria brasileira, aliada a
inadequacdo dos pacotes tecnoldgicos importados de pafses com clima e cultura
diferentes, exigirdo que tenhamos profundo conhecimento dos sistemas de producao
de leite nacional. Uma analise agregada da pecuaria leiteira nacional terd que levar
em conta as diferencas regionais. Desta forma, numa anélise global, continuardo
aparecendo indices de produtividade muito baixos que ndo mudardo muito a curto
prazo, porgue ao mesmo tempo gue existe uma parcela de produtores modernizando-
se, existe outra que estd transformando o leite em atividade secundaria.

O moderno agronegécio dependerd cada vez mais da capacidade. de
organizacao e coordenacdo dos diversos elos das cadeias produtivas envolvidas.
Para integrar-se a ele, os paises em desenvolvimento deverdo exercitar novos modelos
de integracdo entre os setores publico e privado como forma de proporcionar maior
efetividade das politicas publicas e maior potencializacdo da capacidade produtiva
dos agentes econdmicos privados.

Para implementar as acdes de P&D, sera necessaria a atuacio conjunta das
instituicbes comprometidas com a cadeia produtiva do setor. Neste sentido, a
Embrapa Gado de Leite, com a experiéncia ja acumulada de servicos prestados ao
setor leiteiro nacional nos seus 23 anos de existéncia, em articulacdo com as
universidades e demais instituicGes e organizagcdes privadas que atuam no setor,
tera papel importante na geracdo e transferéncia dos conhecimentos necessarios 2
transformacédo da cadeia produtiva do leite. Mais do que em outras épocas, é cada
vez maior a cobranca de resultados e informacdes tecnoldgicas e de servigos e
produtos das instituicdes de pesquisa. Isto ocorre numa situacdo em que é cada
vez mais exigida uma acdo pro-ativa dessas instituicdes, na busca de parcerias que
viabilizem recursos para a execucdo de seus planos de trabalho, calcados em
demandas dos diversos segmentos da cadeia agroalimentar do leite.



A revisdo do primeiro Plano Diretor do Centro Nacional de Pesquisa de
Gado de Leite — Embrapa Gado de Leite, estd em consondncia com o novo Plano
Diretor da Embrapa e leva em conta as condi¢cdes atuais da Unidade. Contempla
uma série de desafios para uma instituicdo que nao quer se tornar reféem de seu
passado, mas, pelo contrdrio, nele apoiar-se para construir um futuro que Ihe garanta
o desempenho de sua missio, o alcance de seus objetivos e a manutencao de seu
importante papel técnico, social e politico no setor leiteiro nacional. Em outros
termos, é um plano de trabalho que visa criar oportunidades para a efetiva
consolidagdo da Embrapa Gado de Leite como uma instituicdo de referéncia em
pecudria leiteira no Brasil e nos trdpicos.

Duarte Vilela
Chefe-Geral da Embrapa Gado de leite
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Introducéo

O | Planoc Diretor (PDU) do Centro Nacional de Pesquisa de Gado de Lerte -
Embrapa Gado de Leite foi elaborado entre dezembro de 1989 e fevereiro de
1992. A implementacédo e o monitoramento deste Plano foram feitos por meio
de Planos Anuais de Trabalho (PAT) e da Programacao de Pesquisa, em
consonancia com o Sistema Embrapa de Planejamento (SEP). Este Plano serviu
de marco referencial para todo o processo de trabalho da Unidade.

A revisdo do PDU, destinada a realinhar as diretrizes para o periodo 2000-
2003, em consonéncia com o Plano Diretor da Embrapa, foi preparada com o
apoio de consultoria externa, pela Comissao de Avaliagcao Estratégica (CAE).

Este documento, que contém o Il Plano Diretor da Embrapa Gado de
Leite, inicia-se com uma descricdo das transformacdes por que vem passando
o agronegodcio do leite, e as provaveis oportunidades, ameacas e demandas
futuras para a Unidade. Em seguida, sdo apresentados a misséo e os valores
que deverdo orientar as atividades no futuro préoximo. A nova visao aponta
para a necessidade da consolidacao da Embrapa Gado de Leite como unidade
de referéncia em pecudria de leite no Brasil e nos trépicos, e indica Nucleos
Teméaticos que deverdo ser incentivados. No capitulo Negdcio, sao definidos
0 mercado, os produtos, os clientes e os parceiros da Embrapa Gado de
Leite, na percepcao dos seus empregados. Finalmente, sdo estabelecidos
0s objetivos estratégicos, divididos em objetivos globais e especificos, e as
metas a serem alcancadas, para o periodo.

Importante mencionar a existéncia de mecanismos que incentivam e
viabilizam todo o processo de gestdo estratégica deste Plano nos préximos
anos, atividade considerada primordial para atingir os objetivos e metas
nele estabelecidos.

Contextualizacdo

A cadeia produtiva do leite no Brasil vem atravessando, desde o
inicio da década de 90, uma mudanca estrutural resultante da conjuncaoc
de diversos fatores. Entre estes, destacam-se aqueles de natureza
macroecondmica: a liberacdo do preco do leite em 1991; a maior abertura
da economia brasileira no mercado internacional; a formacao do Mercosul,
e a estabilizagdo econémica com a criagdo do Plano Real.

No periodo 1920/1988, a taxa média de crescimento foi de 4,2% ao
ano. Em 1998, o Brasil ocupou a sexta colocacdo na producdo mundial, com
21 bilhdes de litros. A atividade leiteira correspondeu a 11% do valor bruto da



producdo agropecudria. A cadeia produtiva do leite no Brasil, naquele ano,
movimentou o equivalente a US$ 14 bilhdes anuais, gera aproximadamente
3,5 milhdes de empregos e esté distribuida por todo o territério nacional.

O processo de modernizacao da pecudria leiteira e a competitividade
estdo estreitamente relacionados com o nivel tecnolégico adotado pelos
produtores e pelos demais segmentos da cadeia produtiva. A produtividade
da pecuaria leiteira nacional é baixa em relacao aos padrdes internacionais,
situando-se na faixa de 1.000 l/vaca ordenhada/ano. A principal causa das
dificuldades apontadas para a baixa produtividade no Brasil é a néo-
incorporacao de tecnologias.

Uma andlise de adocdo de tecnologias e de indicadores de
produtividade evidencia haver regides de pecuaria leiteira muito atrasada e
outras com produtores com elevados indices de adocdo de tecnologias para
uma producado eficiente. Independentemente dos indicadores de produ-
tividade (litros/dia, litros/lactacdo, litros/vaca/ano, kg concentrados/vaca,
produtividade da vaca e da méao-de-obra), a interpretacao da analise revela
gue grupos com maior nivel de adocdo de tecnologias respondem por maiores
indices de produtividade € maior participacéo na producao. Portanto, geracéo
e transferéncia de tecnologia e assisténcia técnica sao fatores fundamentais
para meihorar a produtividade e a rentabilidade do setor lacteoc no Brasil.

Um grande desafio é como suprir com tecnologias apropriadas, de
forma eficaz e eficiente, o complexo lacteo brasileiro. No caso especifico da
cadeia produtiva do leite no Brasil, as acdes de P&D, até o final dos anos
80, foram gquase que exclusivamente de iniciativa do setor publico. A partir
do inicio da década de 90, com a abertura da economia e a liberacao do
mercado de produtos, as empresas privadas que atuam na cadeia do
agronegdcio do leite passaram a investir em assisténcia técnica e buscar
parcerias com as instituicoes publicas para desenvolver acdes de P&D que
permitissem aumentar a eficiéncia do setor.

N&o obstante o segmento industrial do leite tenha tido um grande
avanco, a producdo permaneceu com praticas tradicionais de baixa
produtividade. Por esta razao, os departamentos técnicos das empresas
processadoras de leite envidaram esforgcos para aumentar a produtividade
do rebanho leiteiro nacional. Neste sentido, as areas de interesse tém sido:
nutricdo, sanidade, transporte e qualidade de leite, além da melhoria do
padrao genético dos rebanhos. O potencial de aumento da producio e a
necessidade de melhoria da produtividade requerem o alicercamento de
bases tecnoldgicas que garantam o desenvolvimento sustentavel e
competitivo dos sistemas de producdo de leite combinados com a
conservacao dos recursos naturais nas diversas regides do Pais.
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Este desafio exige uma atencdo especial da Embrapa Gado de Leite
na geracdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias para o segmento
da producd@o, em parceria com outras instituicdes de pesquisa e univer-
sidades, com organismos nao-governamentais e empresas privadas.
Simultaneamente, é fundamental sua participacao no suporte as organi-
zacOes de produtores e ao governo na formulacao e implementacgéao de
politicas que atendam aos anseios do consumidor, permitindo que o leite
continue a ter a relevancia social e econdmica que hoje representa para a
sociedade brasileira.

Isto fica claro quando sdo levados em conta resultados de pesquisas
sobre restricbes ao desenvolvimento da cadeia agroalimentar do leite no
Brasil, envolvendo instituicOes de ensino, pesquisa e extensao, bancos de
desenvolvimento, além de empresas do setor lacteo e representacoes do
segmento da producao. O Projeto Plataforma /dentificacdo das Restric6es
Técnicas, Econdémicas e Institucionais ao Desenvolvimento do Setor Leiteiro
Nacional, desenvolvido pela Embrapa Gado de Leite, nas Regides Sul,
Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste do Pais, com recursos do PADCT/CDT
do MCT, ¢ um desses levantamentos que orienta o esforco necessério
para se superar 0os entraves existentes. Esse trabalho identificou, em
resumo, as sequintes restricdes ao desenvolvimento da cadeia produtiva
do leite, no Brasil:

* Restricdes tecnoldgicas:

— Qualidade das pastagens e degradacao dos solos

— Padrao genético dos animais

— Alternativas tecnoldgicas regionalizadas, para sistemas de producao
— Qualidade do leite produzido nas fazendas

* Restricdes econdmicas:

- ldentificacdo de impactos da implementacao de politicas de estimulo
a producao e produtividade, por categoria de produtor

— ldentificacdo de custos e beneficios das melhorias na qualidade
do leite, na fazenda

— Andlise dos determinantes da produtividade diferenciada entre
estados e regides produtoras de leite

— Identificacdo de fatores relacionados com eficiéncia gerencial e
custos de producao de leite '

— Estudos sobre a demanda de produtos lacteos no Brasil, visando
ao dimensionamento da capacidade de resposta do setor produtivo
e industrial e & determinacdo de necessidade de importacao
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¢ RestricGes institucionais:

— Sistema tributdrio desigual

— Padronizacdo de normas na fiscalizagdo sanitaria e no controle da
qualidade da matéria-prima

- Organizacdo dos produtores para defesa de seus interesses
corporativos

- Féruns para discussfo de temas de interesse comum, ao longo da
cadeia do leite

— Capacitacdo de méo-de-obra da fazenda, da assisténcia técnica e
de extensionistas rurais

- Capacitacao dos produtores de leite em gestdo empresarial

— Pesquisa participativa, para maior. adequacao dos resultados
experimentais as condigdes locais de producéo

— Criacdo de redes de laboratérios regionais para anéalise de amostras
de leite

¢ Restricdes de Governo:

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

— Politicas para o setor leiteiro estadual, regional e nacional

Em sintese, os problemas da pecuaria de leite que merecem um esforco
concentrado da Unidade sao: a) sustentabilidade dos atuais sistemas de producéo
de leite; b) competitividade e rentabilidade da atividade leiteira; c) eqlidade no
tratamento dispensado as diferentes categorias de produtores; e d) seguranca
alimentar de modo a garantir a producéo de leite e derivados de qualidade.

Faz-se a seguir uma anélise das mudancas em curso, potencialidades
e entraves a competitividade da cadeia agroalimentar do leite, apresentada
em relagao a cada um de seus principais segmentos.

Segmento Consumidor

A intensificacao da concorréncia em um mercado globalizado coloca
o consumidor como agente determinante dos padroes de qualidade, precos
e fluxos de produtos em uma cadeia de produgdo. Ne mercado nacional
contemporéneo, devido a diferencas no poder aquisitivo no Pais, coexistem
dois grupos de consumidores: um atento a qualidade dos produtos e outro,
bem maior em termos numéricos, mais preocupado com precos do que
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com marcas e qualidade. Neste contexto, observaram-se duas importantes
tendéncias: crescimento do consumo de leite e derivados e maior participacao
de produtos mais nobres e de maior conveniéncia, no hibito do consumidor,
como iogurtes e leite “longa vida” (UHT).

Embora o consumo per capita tenha evoluido de 100 I/habitante/ano,
observado na década de 80, para 138 |/habitante/anc em 1998, ele estd
ainda aguém do valor de 215 l/habitante/ano recomendado por 6rgéos
internacionais associados a nutricdo e alimentacdo humanas. Apesar do
crescimento, o estimulo ao consumo interno por derivados lacteos, promovido
pelo Plano Real, alterou o indice das importacgdes {principalmente do Mercosul}
que evoluiram de 9%, antes do Plano, para 10-18% depois do Plano.

Segmento Distribuidor

A adocdo da tecnologia da informacdo impactou a estrutura da
distribuigcdo de leite e derivados ao permitir maior agilidade na obtencao,
troca e analise de dados, além da reducéao de custos. Observou-se crescente
participacdo dos hiper e supermercados na distribuicdo dos produtos lacteos,
proporcionando maior poder de barganha na negociacdo de precos e dos
produtos nos laticinios.

O crescimento do consumo do leite “longa vida”, que alcancou 53 %
de participacdo no mercado total de leite fluido em 1988, em detrimento
do leite pasteurizado tradicionalmente comercializado (as participacdes dos
leites tipo A e B foram de 1% e 6,8%, respectivamente), deu maior impacto
da integracao destes novos agentes econdmicos a légica da distribuicdo em
detrimento da participagao de outros pontos de vendas.

Segmento Industria

As industrias de laticinios estao estrategicamente posicionadas na
cadeta produtiva. Potencialmente, elas possuem visac mais ampla das
necessidades e demandas dos consumidores e, muitas vezes, constituem-
se no nucleo propulsor do progresso tecnologico da agropecuaria, capaz de
alavancar transformacdes no segmento da producdo priméria.

Atualmente, o principal tema de discussdo entre as empresas da
cadeia produtiva do leite diz respeito ao rapido processo de concentragio
industrial, caracterizado pela aquisicdo de laticinios por grandes grupos
industriais ou formacao de aliancas estratégicas. Neste processo de fuséo/
aquisicdo, a lideranca estd com as multinacionais, interessadas em conquistar,
rapidamente, lugar de destaque no ranking nacional de produtos lacteos.
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Esta reestruturacido tem atingido as empresas médias, familiares, de alcance
regional e também as cooperativas. As empresas pequenas que operam,
em maior parte, na fabricacdo de queijos tradicionais e distribuicao de leite
cru, pelas dificuldades para enfrentar a legislagao tributédria e sanitaria, védo
continuar sobrevivendo no mercado informal. .

Outro ponto de mudanca em curso diz respeito a relacao indUstria-
produtor, via adocao, pela indudstria, de uma politica de pagamento ao
produtor que premie volume, regularidade e qualidade ofertados. Esta
estratégia, inicialmente, tinha como objetivo garantir o fornecimento, diminuir
custo do transporte e obter produto diferenciado pela qualidade. A instalacéo
do sistema de coleta de leite a granel, que exige um volume minimo de
matéria-prima para ser viavel economicamente, foi a principal transformacéo
neste sentido. Paralelamente, tem havido intensificacao de politicas.préprias
de estimulo & adocdo de tecnologias, com restruturacdo das equipes de
assisténcia técnica e orientagao para o financiamento de investimentos na
atividade pelos produtores.

Segmento Produtor

Comparativamente aos outros segmentos da cadeia produtiva do
leite, o segmento produtor da matéria-prima posiciona-se como 0 mais
fragil, particularmente devido a sua baixa eficiéncia produtiva.

Além do crescimento da producdo de leite nacional, as transformacgdes
no cenario macroecondmico também provocaram outras mudancas no perfil
do segmento produtor., Observou-se a tendéncia de migragdo da producéao
para a Regiao Centro-Oeste. Se no periodo 1990/1997 a producao nacional
cresceu 35%, em termos regionais verificou-se uma evolugao de 70% para
a Regido Centro-Oeste e de 28% para a Regido Sudeste. Esta evolucao
diferenciada modificou a participacao dos estados na producao nacional.
Minas Gerais ainda é o maior estado produtor, com 28% do total, seguido
por Sao Paulo com 13% e Goias que alcangou o terceiro lugar ao evoluir
sua participacao de 7 para 10% no citado periodo. A expansédo da producao
em Goias reflete a tendéncia da atividade leiteira em instalar-se na regiao
dos Cerrados, que pode ser explicada pelo menor custo de producédo no
Centro-Oeste, comparativamente as demais regioes do Pais. Em adicao ao
baixo custo de producao, a organizacao da assisténcia técnica aos produtores
e criacdo da demanda pela industria laticinista também contribuiram para o
aumento expressivo da producao naquela regido. Outros fatores decisivos
foram a ampliacdao do mercado pelo crescimento do consumo do leite “longa
vida” e a mobilizacao da classe produtora em busca de profissionalizacao e
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capacidade de negociacdao com a industria, por iniciativa e coordenacao da
Federacao da Agricultura do Estado de Goids (FAEG).

A organizacdo dos produtores foi marcante no periodo 1997/1998.
Os produtores assumiram atitude caracterizada por maior mobilizacao e
reivindicacao em prol de seus interesses. Da tipica condigdo reclamatoéria dos
anos 80, as liderancas partiram para reivindicacdes consistentes, com suporte
técnico, o que aumentou o seu poder de pressdo e didlogo com diferentes
esferas de poder. Neste sentido, conseguiu-se implementar instrumentos de
protecdo ao-mercado nacional contra os danos causados pelas importacdes.

Outra caracteristica marcante na década de 90 foi o crescimento
assimétrico da producado: aumento do nimero e da participacéo dos grandes
produtores no total da producdo, ou seja, maior concentracdo da producéo
de leite. Esta especializacdo na atividade leiteira indica a diminuicdo do ndmero
de produtores comerciais, caracterizada pela excluséo da pequena producéo,
particularmente dos agentes que ndo tém capacidade de investimento e nem
escala de producdo. Um aspecto importante na evolucdo e concentracio da
producao foi a reducdo concomitante na sazonalidade. A diferenca entre a
maior e a menor producao mensal em 1997 (recepcdo de leite sob inspecéo
federal) foi de 26% entre os meses de maio e dezembro.

Um aspecto ou conseqléncia da concentracdo da producio € a
transferéncia dos pequenos produtores para o mercado informal, cujo
crescimento compromete o cumprimento da legislacdo sobre a qualidade
do leite e derivados destinados ao consumo. As estatisticas oficiais indicaram
crescimento superior a 50% do mercado informal na década de 90, o que
€ preocupante sob a 6tica de satde publica, devido a falta de fiscalizacao
das condicdes sanitarias e higiénicas do leite distribuido ao consumidor.

Neste contexto, tém sido defendidas estratégias, pelo governo e
pela iniciativa privada, para a instalacdo do “Programa Nacional de Melhorias
da Qualidade do Leite”. O controle e melhoria da qualidade do leite produzido
¢ fundamental para modernizacdo da cadeia produtiva do leite pois significa
o estabelecimento de indicadores para melhor remuneracdo aos produtores
e viabiliza a futura insercdo e competitividade do Brasil no mercado
exportador de lacteos. Estima-se que aproximadamente 60% da producdo
total de leite passa pelo controle dos servicos oficiais de inspecédo, dos
quais 50% sa@o comercializados na forma fluida, 20% séo transformados
em p6, 25% em queijos e 5% em iogurtes, cremes, doces etc.

A assimetria da produgdo também evidencia aspectos associados a
heterogeneidade dos sistemas de producdo e de sua produtividade. Segundo
os dados do Censo Agropecudrio de 1995/1996, existem 1,8 milhdo de
produtores de leite no Brasil. A producéo ocorre em estabelecimentos que se
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e Clientes e parceiros

Seus clientes e parceiros sio, dentre outros, produtores,
cooperativas, associacdes de criadores, industrias, universidades,
secretarias de agricultura e abastecimento dos estados e
municipios, assisténcia técnica e extensao rural, agéncias
reguladoras federais, estaduais e municipais, agéncias de fomento
e desenvolvimento integrantes do agronegdécio do leite, midia, e
empresas privadas de tecnologias, servicos e produtos.

Objetivos

Para cumprir sua missao de viabilizar solugdes para o desenvolvimento
sustentavel do agronegdcio do leite no Brasil e nos trépicos, a Embrapa
Gado de Leite desenvolvera suas acdes de modo que atinja, prioritariamente,
os objetivos definidos a seguir.

Objetivos globais e especificos

Objetivo global 71
Viabilizar solucdes tecnoldégicas visando ao aumento da
competitividade do agronegécio do leite.

A transformacdo pela qual vem passando o agronegdcio do leite, em
decorréncia da globalizacao da economia mundial, aliada & competicao
com outros paises, nos quais os produtores de leite dispdem de subsidios
a producio, exige a geracdo ou adaptacio de conhecimentos e tecnologias
gque possibilitem aos produtores nacionais melhores indices de eficiéncia
em seus fatores de producgio.

Para isso, a programacdo de P&D da Embrapa Gado de Leite sera
caracterizada por projetos norteados em Nucleos Teméaticos Prioritarios,
envolvendo o SNPA, universidades, outros centros de pesquisa, e cooperacao
técnica internacional.

Especificamente, esforcos serao dirigidos para atividades que
possibilitem:

« disponibilizar sistemas de apoio & decisao e geréncia da atividade

leiteira;

« disponibilizar catilogos com identificacdo dos animais gene-

ticamente superiores;

« identificar marcadores genéticos para resisténcia a endo e ectoparasitos;
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disponibilizar protocolos de fecundacao in vitro e transferéncia de
embrides para as racas zebuinas leiteiras;

obter novas cultivares forrageiras adaptadas.as diferentes condi¢coes
edafoclimaticas brasileiras;

desenvolver técnicas integradas de manejo animal, recursos
forrageiros e do solo para a intensificacdo da produgéo e diminuicdo
da sazonalidade;

estabelecer parcerias para execugdo de transferéncia de tecnologias
(cooperativas, industrias, associagdes de criadores e outros);
reduzir o custo de producao de leite;

aumentar a produtividade de sistemas de producéo de leite; e
aumentar a producao de leite, visando ac abastecimento do mercado
interno e & geracdo de divisas pela exportacdo do excedente.

Objetivo global 2
Viabilizar solucdes tecnolégicas que promovam a sustentabilidade
econdmica, social e ambiental do agronegécio do leite.

Pela experiéncia acumulada no conhecimento da realidade da
producéo de leite, a Embrapa Gado de Leite assumira atitude pré-ativa na
busca da quantificacdo econdémica das tecnologias disponibilizadas e de
financiamentos e parcerias para sua transferéncia e adocao, pelos diferentes
segmentos da cadeia produtiva do leite, capacitando seus agentes a
produzirem de maneira harmonizada com as condicdes ambientais.

Especificamente, esforcos serdo dirigidos para atividades que
possibilitem:

identificar as viabilidades técnica e econdémica de tecnologias
geradas ou adaptadas;

participar ou influenciar instancias formais das seguintes
entidades: federacOes estaduais de cooperativas, federacdes
estaduais de agricultura, associacOes de criadores, 6rgaos
financiadores, governos estaduais e municipais, Ministério da
Agricultura e Abastecimento, Confederacao Brasileira das Coope-
rativas de Leite e Confederacdo Nacional da Agricultura;
estabelecer parcerias para financiamento de projetos de transfe-
réncia de tecnologias com organizagcdoes e empresas que compoem
o agronegocio do leite;

promover maior eficiéncia no uso de recursos € iINsuMos;
caracterizar rebanhos bovinos de leite, visando a toleréncia a estresses
ambientais e ao aumento da eficiéncia no uso dos recursos naturais;
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promover a diversificacdo e integracdo de sistemas agrosilvipastoris,
propiciando fontes alternativas de renda e reducdo no uso de
insumos, com preservacao do ambiente;

desenvolver e adaptar tecnologias para a reciclagem de aprovei-
tamento de dejetos; e

implementar estratégias de mapeamento de areas de producao de
leite, zoneamento agroecolégico, simulagao e modelagem para a
previsdo de desempenho dos sistemas de producéo.

Objetivo global 3
Viabilizar solucdes tecnoldgicas que contribuam para reduzir os
desequilibrios sociais no segmento da producédo de leite no Brasil.

Pode-se distinguir dois extremos na atividade leiteira: um altamente
especializado, com adocdo de modernas tecnologias, e outro com préticas
rudimentares e pouco remunerado. Existem, neste contexto, desafios a serem
superados pela geracdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias,
para reduzir as desigualdades existentes e criar condicdes mais favoraveis de
producao ao segmento menos tecnificado.

Especificamente, esforcos serdo dirigidos para atividades que possibilitem:

aumentar a rentabilidade da atividade leiteira;

disponibilizar as tecnologias existentes;

apoiar programas de desenvolvimento da pecuaria de leite,
utilizando principios organizacionais e gerenciais; e

melhorar o desempenho dos sistemas menos tecnificados de
producao, para sustentabilidade econdmica, tecnoldgica e ambiental.

Objetivo global 4

Viabilizar solucdes tecnoldgicas que contribuam para a producao de
leite e derivados de qualidade, que promovam a salde, a melhoria
do nivel nutricional e o bem-estar da populacao.

Além da quantidade de leite produzido e de produtos lacteos
fabricados, torna-se necessario dar énfase, também, a qualidade do leite.
Subentende-se que produtos de qualidade sejam obtidos do processamento
de leite de qualidade. Tais aspectos sdo essenciais para a saude e a melhoria
do nivel nutricional, proporcionando um aumento da qualidade de vida da
populacdo, nos aspectos relativos ao desenvolvimento humano e com a
maior resisténcia dos individuos a doencas.
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Especificamente, esforcos serao dirigidos para atividades que possibilitem:

disponibilizar parametros de referéncia para leite de qualidade;
estimular a producéo de leite de melhor qualidade;

participar de féruns de discussao, para melhoria e controle da quali-
dade do leite e derivados, envolvendo: Ministério da Salde, Ministério
da Agricultura e do Abastecimento, institutos estaduais de defesa
animal e secretarias municipais de agricultura e abastecimento;
aprimorar estratégias de manejo integrado de pragas e doencas
que comprometem a qualidade e o valor econdmico do leite;
desenvolver estratégias de monitoramento e controle de fatores
contaminantes do leite; e

desenvolver, em conjunto com industrias e cooperativas de
laticinios, estratégias de conservacao e transporte de leite.

Metas

As metas a serem cumpridas sdo as seguintes:

Garantir os recursos para atingir os objetivos da Unidade

A Embrapa Gado de Leite espera, a partir de 2001, ter obtido os
seguintes resultados:

Geracdo de receita equivalente a 60% dos recursos necessarios
para custeio;

Captacdo de 10% dos'recursos necessarios para a programacao
de P&D, de fontes financiadoras externas; :
Financiamento do custeio de todas as atividades de Negdcios
Tecnolégicos pelos parceiros;

Captacdo de 10% dos recursos necessarios para o custeio da
programacdo de Comunicacdo e Negécios (C&N), de fontes
financiadoras externas;

Participacdo da Embrapa no orcamento da Unidade, a partir de
2001, dobrada e mantida;

indice de Eficiéncia Relativa (IER) do Sistema- de Avaliacao de
Unidades (SAU) da Embrapa igual a no minimo 0,60.

Implementar o processo de gestdo estratégica

A Embrapa Gado de Leite espera, em dezembro de 2003, ter obtido
0s seguintes resultados:
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-~ Processo de gestao estabelecido;

— Plano Anual de Trabalho (PAT) elaborado, de forma participativa,
com base no PDU, Modelo de Gestdo Estratégica (MGE) e Plano
de Acédo Estratégico (PAE);

- PDU revisado a cada dois anos, de forma participativa;

- PDU 2004 elaborado de forma participativa;

— Ouvidor nomeado e atuando.

Definir e implementar melhorias na politica de recursos humanaos

A Embrapa Gado de Leite espera, em dezembro de 2003, ter
alcancado os seguintes resultados:
- Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo de Desempenho de
Recursos Humanos (SAAD-RH) aprimorado;
— Quadro de recursos humanos ajustado as suas necessidades;
— Programas de treinamento implementados.

Implementar a politica de informacéao

A Embrapa Gado de Leite espera, em dezembro de 2003, ter atingido

os seguintes resultados:

- Bancos de dados atendendo as necessidades das areas técnica e
administrativa, e dos segmentos que compdem a cadeia agroali-
mentar do leite;

— Reduzida a carga horaria em tarefas mecanicas;

— Informagdes fluindo com rapidez para os usudrios, clientes e parceiros.

Diretrizes Estratégicas

Para consolidar sua imagem institucional de centro de referéncia do
agronegocio do leite no Pais e nos trépicos, e ampliar sua capacidade de
viabilizar solucdes tecnoldgicas para a cadeia agroalimentar do leite, a
Embrapa Gado de Leite adotara diretrizes que nortearao as acoes de P&D e
de C&N, as atividades de gestdo estratégica, o relacionamento com Unidades
da Embrapa, a valorizagdo dos recursos humanos, a captacao de recursos
financeiros e a melhoria de sua infra-estrutura.

O foco dessas acdes de P&D e de C&N serd o atendimento das
demandas de seus clientes, em consonéncia com uma politica de gestao
estratégica alicercada em diagndsticos e progndsticos do agronegécio do
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leite no Brasil, suas particularidades regionais e as inter-relacoes com a
economia globalizada. .

Para estabelecer essa politica, a Unidade pautara suas atividades na
administracdo de marketing, no esforco de fortalecimento de sua imagem
institucional e na busca permanente de proporcionar beneficios sécio-
econdmicos quantificaveis. Essa politica devera garantir:

seqguir.

a disponibilidade de conhecimentos, produtos e servicos capazes
de causar impactos positivos no agronegécio do leite;

a distribuicdo negociada dos produtos e servicos gerados por ela
e Seus parceiros;

a promocio dos produtos e servigos entre os diversos segmentos
da clientela; e

0 acesso a tecnologias para todos 0s agentes produtivos.

As diretrizes estratégicas norteadoras de cada area sd@o descritas a

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

As diretrizes bésicas na area de pesquisa e desenvolvimento sao:

manter a programag¢ao harmonizada em termos de projetos de
curto e longo prazos e de alto impacto;
adotar sistemas de prospeccao e priorizacao de demandas do
agronegdcio do leite;
conduzir programacao de P&D focada na promocao de beneficios
sociais, econdmicos e ambientais;
implementar mecanismos para determinar o nivel de satisfacao
dos clientes e da sociedade com os produtos e servicos
disponibilizados;
concentrar o esforco de P&D em temas e areas estratégicas, por
meio do estabelecimento de ndcleos tematicos multidisciplinares,
priorizando os indicados a seguir:
— Biogenética animal, com foco na avaliacdo para selecéo e
multiplicacdo de material genético
— Biogenética vegetal, com foco na avaliacdo, obtencao e
multiplicacao de novas cultivares forrageiras
— Economia da producao de leite, com foco no acompanhamento
e avaliacao do agronegodcio do leite
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— Sistemas de alimentacéo, com foco na avaliacéo de alimentos
e utilizacao de pastagens ‘

— Satide animal, com foco na prevencéo e controle da mastite
e qualidade do leite

» elaborar propostas de P&D em regides estratégicas na producdo de
leite no Pais, por meio de projetos cooperativos de importancia regional;

« desenvolver projetos de P&D focados no mercado ou em inovacoes
tecnolégicas;

» adotar medidas para manter a programacao de P&D atualizada
diante dos progressos cientificos no Brasil e no exterior. Neste
sentido, a parceria com as universidades visara a maior parti-
cipacdo da Unidade no treinamento de pés-graduacao e
cooperacao na obtencdo de conhecimentos basicos que
sustentarao o desenvolvimento de tecnologias de aplicacao nos
sistemas de producéo;

« Intensificar o relacionamento e as parcerias com organizacdes dos
setores publico e privado, visando ampliar a base cientifica e
tecnolégica a servigco do agronegdcio do leite;

+ Intensificar gestdes ja iniciadas com universidades e outras
instituicoes de pesquisa no exterior, priorizando aquelas com os
paises componentes do Mercosul, com o Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT), na Coldmbia, com a FAO, e com o
International Livestock Research Institute, na Africa;

« modernizar os procedimentos de pesquisa e desenvolvimento;

» associar-se a empresas no desenvolvimento ou adaptacado de
maquinas e equipamentos agricolas que atendam a demandas
regionais;

» desenvolver acdes focadas no aprimoramento da agricultura
tamiliar;

- fortalecer agcoes focadas na preservacido do meio ambiente;

« promover a apropriacdo e uso estratégico dos direitos de
propriedade intelectual;

« buscar, de forma continua e sistematica, reconhecimento técnico
nacional e internacional; e

» disponibilizar produtos e servicos inovadores e de qualidade.

Comunicacdo Empresarial e Negécios Tecnolégicos (C&N)

A Embrapa Gado de Leite exercera a comunicacdo empresarial como

-

canal para o relacionamento interno e externo, visando a integracdo da
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prospecg¢io de demandas e oportunidades e a viabilizacdo de solucées para
0 agronegécio do leite.

A comunicacdo empresarial serd pautada em estratégias para ampliar
e melhorar as relacdes da Unidade com o ambiente externo, com foco na
transferéncia de tecnologia e na disponibilidade de produtos e servicos
com qualidade para atendimento das demandas. Os canais competentes
deverdo atuar em nivel profissional adequado para assegurar a satisfacao
dos clientes e parceiros, ampliar a imagem de centro de referéncia com os
agentes financiadores e valorizar a importéncia estratégica da Unidade
ante a sociedade.

A politica geral de negdcios tecnoldégicos serda embasada na
exceléncia de atendimento ao cliente e no fortalecimento da transferéncia
de tecnologias. A Unidade devera negociar seus produtos e servicos em
acoes envolvendo parceiros.

Essas diretrizes constituirao a base para as seguintes estratégias:

- avaliar os obstaculos que impedem a tecnologia de chegar ao
produtor;

» instalar Unidades Demonstrativas e de Observacao em parceria
com produtores e instituicdes publicas e privadas;

+ modernizar os métodos e meios de comunicacio com os diferentes
publicos, intensificando o uso da informatica para atendimento ao
pUblico em geral e a profissionais credenciados da assisténcia técnica;

» estimular as interacdes com seu publico interno e externo, por
meio do estabelecimento de fluxos de comunicacéao;

» intensificar a promocao de eventos técnicos nacionais, estaduais
e regionais;

« avaliar periodicamente a eficiéncia e a eficacia de seus instrumentos
de comunicacao, por meio de auditoria de imagem e pesquisa de
opiniao com diferentes ptblicos;

» obter, sistematicamente, exposicdo positiva na midia;

» realizar a transferéncia de tecnologias para o maior ndmero possivel
de clientes;

- desenvolver, com as instituicées especializadas em treinamento
de méo-de-obra, acOes conjuntas para atender a programas como
o do Grupo de Trabalho de Modernizacao de Pecuéria Leiteira do
Ministério da Agricultura e Abastecimento; e

« ampliar a disponibilidade de produtos e servicos para o agro-
negdcio do leite, por meio de parcerias com os setores publico
e privado.
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Gestédo Estratégica

Para obter reconhecimento continuo da sociedade, a Embrapa Gado
de Leite deverd possuir uma estrutura leve e agil, com capacidade plena de
promover realinhamentos estratégicos diante de novos cenarios. As bases
para o estabelecimento dessa estrutura deverdao ser orientadas e
implementadas segundo um Modelo de Gestdo Estratégica e um Plano de
Acao Estratégico, que atenderdo ao periodo contemplado neste Plano
Diretor. Para a execucao desse modelo, a Embrapa Gado de Leite devera:

= promover a gestao estruturada por processo;

» promover a gestao com foco no cliente;

« promover a gestdo com foco na oferta de produtos e servicos de
qualidade;

» promover a gestao com foco em ndcleos teméaticos multidisciplinares;

» embasar a gestdao em objetivos estratégicos inter-relacionados,
flexiveis o bastante para abrigar desdobramentos em iniciativas e
acoes;

» racionalizar atividades e infra-estrutura, por meio de terceirizacao,
automacao e informatizacao;

« melhorar a gestdo e protecdo da informacao; e

« viabilizar indicadores de desempenho adequados a quantificacao
dos beneficios proporcionadeos a sociedade.

Relacionamento com Unidades da Embrapa

Visando racionalizar a mobilizacdo das competéncias técnico-
cientificas da Empresa para a solugao de problemas do agronegoécio do leite
em carater multidisciplinar, a Embrapa Gado de Leite ampliard o relacio-
namento e as parcerias com as unidades da Embrapa. Para cumprir essa
diretriz, deveré:

+ harmonizar sua programacao de P&D e C&N com unidades atuantes
no agronegdcio do leite;

+ desenvolver mecanismos de alerta permanente para a identificacdo
de temas de interesse mutuo;

« harmonizar interesses técnico-cientificos com unidades com
potencial para acdes conjuntas e estabelecer novas parcerias; e

» fortalecer e formalizar parcerias, com énfase nos temas estratégicos
da Unidade, definidos no MGE.
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Recursos Humanos

Para cumprir os objetivos e atingir as metas de seu Plano Diretor, a
Embrapa Gado de Leite ird estimular uma politica de renovacio,
remanejamento e atualizacdo dos recursos humanos, buscando:

 promover programas de capacitacdo para adequar seus empre-
gados a gestdo por processo;

+ buscar areposicao do quadro de pessoal por meio de novas contra-
tacdes, limitadas aos novos perfis requeridos;

+ adequar competéncias e habilidades dos recursos humanos;

+ promover o treinamento de profissionais iniciantes, com reconhecida
capacidade, por meio de bolsas de aperfeicoamento, contratos
temporérios ou outros mecanismos, visando complementar os recursos
humanos necessérios para o cumprimento dos objetivos da Unidade;

« estimular a contratagcao de consultores;

» melhorar o nivel de satisfacdo, motivagcdo e comprometimento
dos recursos humanos; e

+ valorizar o desempenho dos recursos humanos.

Recursos Financeiros

Para cumprir seus objetivos, ante a tendéncia de escassez de recursos
financeiros do Tesouro, a Embrapa Gado de Leite devera:

» racionalizar a apropriacdo de custos, com base em escala de
prioridades;

« aperfeicoar mecanismos de avalracao e gestao que propiciem
projetos competitivos;

« aprimorar o planejamento orcamentério;

« assegurar a participacdo majoritaria de recursos da Embrapa no
financiamento de suas atividades;

» ampliar a capacidade de captacdo de recursos financeiros em fontes
alternativas; e

+ atrair financiamentos do setor privado.

Infra-estrutura

Para aumentar sua eficacia operacional, a Embrapa Gado de Leite
devera:
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desmobilizar recursos ndo-essenciais;

desmobilizar recursos com custo de manutencao excessivo; e
implementar politica de investimentos, priorizando a infra-estrutura
de laboratérios, de informéatica e de comunicacéao.

Projetos Estratégicos

Para a implementacdo de suas diretrizes estratégicas, a Embrapa
Gado de Leite conduzira os seguintes Projetos Estratégicos:

a)
b)

c)
1 d)

e)
f)

9)
h)

implementar novo sistema de gestdo de P&D da Embrapa Gado
de Leite;

participar da formacao e atualizacao de politicas publicas para o
agronegoécio do leite;

transferir tecnologias para organizacdes de produtores;

ampliar e diversificar as fontes de arrecadacéo e de captacio de
recursos financeiros;

aumentar a eficiéncia dos recursos existentes, equipamentos e
instalacdes;

implementar modelo de gestdo estratégica (MGE) da Embrapa
Gado de Leite;

aprimorar a atual politica de recursos humanos;

estruturar e gerenciar os recursos de informatica e de informacgao.
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