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RESUMO GERAL

AS ORGANIZACOES DA CAMARA SETORIAL NA GARANTIA DE QUALIDADE
DO LEITE EM MATO GROSSO DO SUL

O objetivo deste estudo foi examinar o papel das organizacbes que atuam na
Camara Setorial da Cadeia Produtiva do Leite em Mato Grosso do Sul para garantir
a qualidade do leite produzido no Estado. Pretende-se identificar quais os fatores
determinantes para a garantia da qualidade segundo as organizag0es, quais sdo as
informacOes processadas e geradas por essas organizacbes e como essas
informagdes sdo disponibilizadas aos agentes interessados na cadeia em estudo.
Além desses objetivos, o trabalho foi moldado de forma a verificar se a camara é
considerada pelos seus membros como um agente coordenador da cadeia produtiva
do leite. Foi realizado um estudo exploratério, por meio de um levantamento dos
principais estudos tedricos e empiricos na area, sendo utilizada como técnica de
coleta de dados a entrevista focalizada individual, aplicada a cada representante das
organizacbes participantes da camara. Os resultados revelam que poucas
organizagbes possuem aclOes especificas para o setor leiteiro do Estado,
constituindo em sua maioria por acdes genéricas, sem contribuicdo efetiva para o
desenvolvimento do setor. Apesar de a camara possuir uma boa avaliagdo por sua
atuacdo na cadeia produtiva do leite, poucas organiza¢des reconhecem o papel de
coordenadora desenvolvida pela camara.

PALAVRAS CHAVE:

Camara Setorial , Organizagfes, Garantia de qualidade.
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ABSTRACT

THE ORGANIZATIONS OF THE SECTORIAL CAMERA IN THE WARRANTY OF
MILK QUALITY IN MATO GROSSO DO SUL

The objective of this study was examine which the paper of the organizations that act
in the Sectorial Camera of the Productive Chain of the Milk in Mato Grosso do Sul to
guarantee the quality of the produced milk in the State. It is intended to identify which
the decisive factors for the warranty of the quality according to the organizations,
which are the processed information and generated by those organizations and as
those information they are made available the interested agents in the chain in study.
Beyond of those objectives, the work was molded from way to verify their members
consider the camera since a coordinating agent of the productive chain of the milk.
An exploratory study was accomplished, through a rising of the main theoretical and
empiric studies in the area, being used as technique of collection of data the
interview focused individual, applied to each representative of the participant
organizations of the camera. The results reveal, that few organizations possess
specific actions for the section milkman of the State, constituting a lot of times for
generic actions, without contribution executes for the development of the section. In
spite of the camera to possess a good evaluation for her performance in the
productive chain of the milk, few organizations recognize coordinator's paper
developed by the camera.

KEYWORDS:

Sectorial Camera, Organizations, Quality warranty.
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INTRODUCAO

Esse trabalho teve por objetivo estudar o papel das organizagdes que atuam na
CSCPLMS para a garantia da qualidade do leite em Mato Grosso do Sul, sendo a
terminologia organizacdo, definida como todo 6rgdo e/ou entidade, de carater
publico ou privado, encarregada de operacionalizar acbes sobre a cadeia produtiva
do leite do Estado, objeto de andlise do estudo. Para tanto, utilizou-se no estudo um
ferramental analitico baseado em duas abordagens complementares, que
freqientemente tém sido invocadas em estudos sobre agronegdcios: Cadeias
Produtivas Agroindustriais e Sistemas Agroindustriais.

O método utilizado foi o dedutivo, contemplando um estudo exploratério, por
meio de um levantamento dos principais estudos tedricos e empiricos que abordam
0 objeto da pesquisa. A coleta de dados teve como ponto de partida uma listagem
de organizacdes fornecida pela Camara Setorial da Cadeia Produtiva do Leite de
Mato Grosso do Sul (CSCPLMS). A técnica de coleta de dados adotada foi a
entrevista focalizada individual, aplicada a cada representante das organizacdes da
CSCPLMS. E importante ressaltar que os resultados alcancados estdo atrelados a
duas condi¢bes: em primeiro lugar pelo grau de importancia da organizacao
atribuida a CSCPLMS (uma vez que a organizacdo designa um agente para
representa-la) e, em segundo lugar, pela acessibilidade e pelo comportamento
desses agentes (uma vez que 0s representantes haviam sido previamente
contactados, sendo estes designados a representar as respectivas organizacoes
perante a CSCPLMS).

Esse estudo € composto de quatro secdes, sendo a primeira a introdugcdo. Na
segunda secao, é apresentado ao leitor o método utilizado na pesquisa, ou seja, €

demonstrado ao leitor como a pesquisa foi realizada, qual metodologia e técnicas
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utilizadas no decorrer da pesquisa, sendo necessario uma fundamentacéo teodrica,
invocada nesta secao.

O terceiro capitulo traz o referencial teérico que subsidia a pesquisa realizada.
Para isso, € apresentado de forma sucinta as principais distingdes e similaridades
entre cadeia produtiva agroindustrial e sistema agroindustrial, trazendo para
discussdo os principais autores que fundamentam as duas principais escolas: a
americana e a francesa. Em seguida, mostra-se ao leitor, a cadeia produtiva do leite,
fundamental para o desenvolvimento da pesquisa, e como essa cadeia produtiva
esta inserida no contexto do agronegocios sul-matogrossense.

Ainda no terceiro capitulo, apresenta-se uma abordagem institucionalista,
demonstrando quais os principais conceitos e definicbes que permeiam o0 assunto.
Por fim, é apresentado ao leitor uma breve consideracdo sobre coordenacéo,
expondo os principais conceitos e definicbes metodoldgicas acerca da coordenacao
agroindustrial, em especial, a coordenacéo da cadeia produtiva do leite.

O quarto capitulo demonstra os principais resultados da pesquisa, permitindo ao
leitor realizar um mapeamento das fontes de informacgGes da cadeia produtiva do
leite em Mato Grosso do Sul, no que diz respeito ao papel de cada uma das
organizacdes, bem como do papel de coordenacdo desenvolvido pela Céamara
Setorial do leite no Estado.

Para finalizar, o quinto capitulo o qual contempla as principais consideracdes
acerca da pesquisa realizada, diagnosticando qual a situacdo atual da CSCPLMS

como entidade mantenedora da garantia da qualidade do leite no Estado.
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11 PROBLEMATICA E RELEVANCIA

Diversos autores, entre eles Caswell (1998), relatam que a garantia da
qualidade esta ganhando importancia no contexto atual, pois os atributos de
qualidade estdo sendo melhor analisados por governantes, consumidores e
companhias.

Quanto aos produtos oriundos da cadeia produtiva do leite, a situagcdo nao é
diferente. Em geral, os consumidores estdo ampliando suas exigéncias, visando
suprir suas necessidades nutricionais, bem como assegurar a qualidade do produto
consumido (SPERS, 2000).

Dessa forma, as organiza¢cées ganham um maior grau de importancia, uma vez
que sdo constituidas por grupos de individuos que admitem possuir acdes mais
eficientes atuando de forma coletiva, com o propdsito de atender seus interesses e
desenvolverem acdes conjuntas no ambiente institucional, o qual delineia suas
acoes.

Com a desestruturacao do setor publico foi progressivamente transferindo para
o setor privado atividades tipicas atribuidas tradicionalmente ao Estado, mesmo nas
economias onde o mercado é supostamente soberano: financiamento da producao
agricola, politicas de estabilizacdo da producdo, a orientacdo da pesquisa
tecnoldgica ou a provisdo de informacgdes. Algumas delas vao sendo administradas
razoavelmente por decisfes individuais que regem o0s negocios privados, isto €,
pelas transacdes de mercado (FARINA e ZYLBERSZTAJN, 1996). Esse mecanismo
vem ganhando importancia, sobretudo apés a década de 90, quando o Estado

deixou de ser um agente executor para ser um agente regulador no cenario
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macroecondémico, surgindo verdadeiros grupos setoriais voltados ao
desenvolvimento de determinados setores das economias regionais.

A motivacao para o desenvolvimento desse trabalho surgiu dessa observacao, e
da caréncia de estudos na cadeia produtiva do leite em Mato Grosso do Sul, dada a
necessidade externa e intuitiva, de se conhecer como se organizam e se
desenvolvem essa cadeia produtiva quanto a questdo da qualidade, buscando
sempre, conciliar o embasamento tedrico predominante nos estudos do agronegécio
com a realidade de uma cadeia produtiva que €, na maioria das vezes, fonte de
renda primaria para a maioria dos produtores do Estado, sendo hoje considerada a
terceira atividade econémica de Mato Grosso do Sul (MICHELS et al., 2003).

A mesma preocupacao foi encontrada na investigacéo bibliografica realizada por
Michels et al. (2003), originando a coletanea Cadeias Produtivas do MS, em
especial, a obra destinada ao diagnostico leiteiro do Estado, onde o autor relata a
importancia de se obter qualidade em cada um dos elos que constituem a cadeia
produtiva do leite, como fator fundamental para se obter um produto final de
qualidade, sendo imprescindivel a atuacdo organizacional e institucional neste
contexto.

Segundo a andlise proposta por Michels et al. (2003) e dada a conjuntura atual
do Estado, torna-se fundamental o estudo das organizacdes que atuam na cadeia
produtiva do leite em Mato Grosso do Sul, em especial, as organizacdes que
compdem a CSCPLMS. Tais organizacdes Sao responsaveis pela orientacao,
fiscalizacdo, apoio aos agentes da cadeia produtiva, entre outras atribuicdes,
atuando em toda a cadeia produtiva, visando identificar quais suas competéncias e
contribuicdes; quais os resultados gerados para o setor leiteiro no Estado, permitindo

direcionar futuras sugestfes de politica de desenvolvimento ao setor.
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Dessa forma, o presente estudo buscou responder a seguinte questdo: Qual o

papel das organizacbes na cadeia produtiva do leite, em especial, as organizacdes

que pertencem a Camara Setorial da Cadeia Produtiva do Leite, para a garantia da

qualidade do leite em Mato Grosso do Sul?

1.2

OBJETIVOS

Este trabalho prop6s a estudar o papel das organiza¢des que atuam na garantia

da qualidade do leite em Mato Grosso do Sul.

Essa pesquisa teve como objetivos especificos:

Vi.

Identificar as principais organizagbes envolvidas com a cadeia
produtiva do leite em Mato Grosso do Sul, em especial as organizacdes
gue compde a CSCPLMS;

Verificar quais sdo os fatores determinantes para a garantia da
gualidade do leite em cada elo da cadeia produtiva,

Verificar como atua as diversas organizacdes envolvidas na cadeia
produtiva do leite para garantir a qualidade do leite no Estado;

Verificar quais sdo as principais fontes de informacdes da cadeia
produtiva do leite no Estado, segundo as organizagdes envolvidas;
Verificar se a CSCPLMS desempenha de forma adequada a funcéo de
agente coordenador da cadeia produtiva do leite no Estado, segundo a
visao das organizacgoes;

Verificar se a CSCPLMS desenvolve agdes voltadas a padronizacao de

processos na cadeia produtiva do leite;



Vii.

viii.
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Verificar se a CSCPLMS desenvolve acfes de capacitacdo de recursos
humanos na cadeia produtiva do leite;

Identificar quais os principais meios de comunicagao utilizados pela
CSCPLMS;

Verificar como ocorre o processo de tomada de decisdo na CSCPLMS;

Avaliar a forma de atuacdo da CSCPLMS, segundo a visdo das

organizacdes que a constituli.
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METODO

Este estudo segue com foco metodoldgico centrado na cadeia produtiva do leite,
entendido como um conceito mais amplo, onde se considera a inser¢céo do produtor
rural, da indastria, e dos postos de comercializacdo como agente de cada um dos
elos. Segundo a metodologia proposta por Lakatos e Marconi (2001), utilizou-se
nesse estudo o método dedutivo, pois dispde para o esclarecimento, teorias
previamente estabelecidas.

Para tanto, procedeu-se um estudo exploratdrio, por meio de uma revisao
tedrica dos principais estudos que abordam o objeto de pesquisa. A coleta de dados
teve como ponto de partida uma listagem das organizagbes pertencentes a
CSCPLMS (26 organizacgbes), fornecida pela coordenagcdo da camara, sendo
utilizado como técnica de coleta de dados a entrevista focalizada individual, técnica
proposta por Mattar (1996) classificada como uma abordagem nao estruturada e néo
disfarcada, conforme o modelo do questionario apresentado no anexo A.

De acordo com Mattar (1996) a entrevista focalizada individual é caracterizada
por ter os propositos de estudos claros aos representantes, mas ndao ha uma
estruturacdo predefinida das perguntas e respostas. Ha& grande flexibilidade no
“como perguntar” e no grau de questionamento. As respostas, em geral, sdo abertas
e 0s respondentes tém liberdade e s&o encorajados a expressar suas percepcgoes,
opinides, experiéncias, relatos entre outros. Em geral, este tipo de técnica é
conduzida por um moderador, com Unico entrevistado de cada vez, para obter dados
sobre determinado assunto. Essa técnica de coleta de dados apresenta como
vantagem um maior aprofundamento do tema e associagao direta dos dados com o

respondente, atendendo as necessidades do objeto de estudo em questéo.
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Visando atender o propdsito do estudo, foi adotado o levantamento de dados em
fontes secundarias. O levantamento em fontes secundarias, conforme proposto por
Mattar (1996) compreende: levantamentos bibliograficos, levantamentos
documentais, levantamentos de estatisticas e levantamento de pesquisas realizadas
na area, os quais, segundo Malhotra (2001) sdo dados ja coletados para objetivos
que nao os do problema em questdo, sendo localizados de forma rapida, de facil
acesso e manuseio.

Segundo Mattar (1996), levantamentos bibliograficos envolvem a procura em
livros sobre o assunto, revistas especializadas (ou néo), dissertacbes e teses
apresentadas em universidades e informacfOes publicadas por jornais, 0Orgaos
governamentais, sindicatos, associacdes, entre outras fontes. Por outro lado, os
levantamentos documentais consistem na procura por registros, documentos,
informacdes e dados em arquivos publicos e/ou empresa, objeto de estudo.

Ja o levantamento estatistico, Mattar (1996) ressalta que é de suma importancia
para o delineamento do problema de pesquisa, existindo inUmeras fontes de
estatisticas publicas ou néo, tais como o IBGE, FIPE, FGV, entre outras fontes. Por
fim, o levantamento de pesquisas realizadas na area é fundamental para expandir o
conhecimento do pesquisador, mesmo quando efetuados em outros locais e em
outras épocas, podendo auxiliar ao pesquisador na escolha de metodologias ja
utiizadas. As fontes para o levantamento dessas pesquisas sdo, em geral,
universidades, institutos de pesquisa, publicacdes especializadas, etc.

Neste estudo, o levantamento bibliografico foi realizado por meio de pesquisas
bibliograficas com base nas principais obras (livros, revistas especializadas,
dissertacOes, teses), em especial obras que enfatizam as peculiaridades do setor

leiteiro do Estado, bem como o levantamento documental, disponibilizado pela
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CSCPLMS. Para o levantamento estatistico foram utilizados dados disponibilizados
pelo IBGE. J4 a coleta de dados (primarios), foi realizado por meio de um
questionario aberto, aplicado aos representantes das organizacées da CSCPLMS.

E importante ressaltar que a operacionalizacdo é feita pelos agentes que foram
designados a representar a organizacdo, sendo que, em algumas vezes, esses
agentes possuem uma visdo diferente da organizacao , sendo ele, o porta-voz da
organizacdo na CSCPLMS.

Dado a escolha de uma pesquisa exploratéria, este estudo ndo tem como
objetivo apresentar hipoteses e sim ajudar a estabelecer as prioridades a pesquisar.
Busca-se gerar informacbes sobre as possibilidades praticas na conducédo de

pesquisas sobre o objeto de estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo expostas algumas abordagens tedricas fundamentais para
melhor compreensdo da cadeia produtiva; sistemas agroindustriais; qualidade do
leite; instituicbes e organiza¢des no agronegocio (agribusiness) e; camaras setoriais,

como agentes de coordenacéo das cadeias produtivas e sistemas agroindustriais.

3.1 CADEIA PRODUTIVA

3.1.1 Conceitos e Definicdes Metodolbgicas

O conceito de agronegocios esta pautado em duas correntes metodoldgicas:
uma oriunda da escola americana e outra da escola francesa. A primeira, segundo
Batalha e Silva (1997) teve origem nos Estados Unidos, mais precisamente em
Harvard, com os trabalhos de Davis e Goldberg em 1957. Coube aos dois

pesquisadores a criacdo do conceito de agronegécios’, e, através do trabalho

! Agribusiness
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posterior de Goldberg em 1968, a primeira aparicdo do termo CSA? (Abordagem do
Sistema de Comodities).

Segundo Davis e Goldberg (1957), agronegocios € a soma de todas as
operacdes que englobam a producédo e distribuicdo de insumos para a atividade
rural, operacdes da propriedade rural, processamento e distribuicdo de produtos e
subprodutos agricolas (antes e pds-porteira).

Em 1968, Goldberg redefine o conceito de agronegocios partindo do modelo de

CSA, introduzindo o conceito de sistema agroindustrial, sendo definido como:

Um sistema de commodities engloba todos os atores envolvidos com
a producdo, processamento e distribuicdo de um produto. Tal
sistema inclui o mercado de insumos das fazendas, a producéo
agricola, operac@es de estocagens, processamento, atacado e varejo
demarcando um fluxo que vai dos insumos até o consumidor final. O
conceito engloba todas as instituicbes que afetam a coordenacéo dos
estagios sucessivos do fluxo de produtos, tais como estruturas
governamentais e associacbes de comércio (GOLDBERG, 1968
apud ZYLBERSZTAJN, 2000, p. 05).

A segunda corrente metodolégica, de acordo com Zylbersztajn (2000), é produto
da Escola Industrial Francesa e se aplica a sequéncia de atividades que
transformam uma commodity em um produto pronto para o consumidor final, e

segundo Morvan ( 1985 apud ZYLBERZSTAJN 2000) é definido como:

Cadeia (filliere) é uma sequéncia de operacdes que conduzem a
producdo de bens. Sua articulagdo € amplamente influenciada pelas
fronteiras de possibilidades ditadas pela tecnologia e é influenciada
pelas estratégias dos agentes que buscam a maximizacdo dos seus
lucros. As relacbes entre os agentes sdo de interdependéncia ou
complementaridade e sao determinados por forcas hierarquicas. Em
diferentes niveis de andlise a cadeia é um sistema mais ou menos
capaz de assegurar sua propria transformacdo (MORVAN, 1985
apud ZYLBERZSTAJN, 2000, p. 09).

2 Commodity System Approach
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Para Zylberzstajn (2000), a proposta descrita por Morvan em 1985, conduz a
uma intensa semelhanga entre o conceito de sistema agroindustrial e cadeia de
producado agroindustrial, tendo como ponto de partida uma visao analitica sistémica,

conforme proposto na figura abaixo:

Consumidor

A

Gl
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Insumos

Figura 3.1.1: Sistemas de Agribusiness e Transacfes Tipicas (modificado —
ZYLBERSZTAJN, 2000)
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Segundo ZYLBERSZTAJN (2000), pode-se argumentar que uma cadeia de
producado agroindustrial pode ser entendida como uma seqiéncia de acdes técnicas
e econdmicas, podendo ser, dessa forma, identificado cinco transacdes distintas. A
primeira transacdo identificada (T1l) envolve as empresas de insumos e 0s
produtores rurais, que realizam a venda e a compra de insumos, respectivamente,
necessarios a producdo. A segunda transacao (T2), corresponde a venda, por parte
dos produtores, e a compra, pelas industrias, do produto in natura. A terceira
transacado (T3), envolvem as industrias e as empresas (ou agentes) especializados
pela distribuicdo do produto final (seja para o atacado ou varejo). A quarta
transacdo (T4) retrata a relacdo entre as empresas (agentes) de distribuicdo e o
mercado (pontos de venda) onde sdo comercializados os produtos finais. Por fim, a
quinta transacao (T5) retrata a relacdo entre os pontos de venda e o consumidor,
englobando todos os agentes que possuem contato com o consumidor final.

Entre as diversas etapas de uma cadeia de producdo agroalimentar,
sobressaem:

a) Comercializacéo: engloba todas as empresas que possuem o0 contato direto
com o consumidor final;

b) Industrializacdo: engloba todas as empresas responsaveis pela
transformacao da matéria—prima em produto final;

c) Producdo de matérias—primas: representa as empresas fornecedoras de
matérias—primas, para que as outras empresas da cadeia possam avancar no
processo de producéo do produto final;

d) Fornecimento de insumos: constituidos por empresas, em geral grandes
grupos econdmicos, que fazem chegar aos produtores, através do varejo, 0S

INSUMOS necessarios a producao.
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Além dessas etapas, ha presenca dos ambientes institucional e
organizacional, os quais sao definidos, respectivamente, como leis, costumes e
tradicdes que fundamentam um sistema agroindustrial e, as estruturas necessarias
para dar suporte ao funcionamento desses sistemas. Esses ambientes interagem
entre si e definem as diretrizes e perspectivas de uma cadeia de producdo

agroindustrial.

3.1.2 Cadeia Produtiva do Leite

Insumos

Conforme relata diversos autores, entre eles, Gomes et al.(2001), este elo é

de suma importancia para obter produtos de qualidade:

Inadequada qualidade e quantidade de alimentos podem parar o
processo de producdo de leite e aumentar os riscos de doencas,
abortos, mortes, inibindo a produtividade do animal e,
consequentemente, o sistema como um todo. (GOMES et al., 2001,
p. 222)

Producao

Na década de 90, segundo a analise de Rufino (2004), a producéo brasileira
do leite cresceu aproximadamente 40%, passando de 14,5 para 20,4 bilhdes de
litros entre 1990 e 1999.

Porém, um dos responsaveis pelo crescimento substancial do volume de leite
€ a producao informal (leite clandestino), caracterizada por nao sofrer nenhum tipo

de controle de qualidade, desde a sua concepcédo até a mesa do consumidor.
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Segundo Farina (2000), estima-se que entre 1997 e 2000, a producao de leite
informal cresceu entre 28% e 29%.

Jank et al. (1999), afirmam que a producdo de leite no Brasil € considerada
pouco ou nada especializada, com interesses divididos entre a venda sazonal de
pequenos volumes de leite de baixo custo e qualidade, e a venda de animais
mesticos e de corte. No Brasil, os produtores de leite séo classificados em:

» Produtores especializados: sdo aqueles que tém como atividade principal a

producdo de leite, obtida a partir de rebanhos leiteiros especializados, e outros
ativos especificos para este fim, tendo investido em conhecimento®, tecnologia,
economias de escala e até alguma diferenciacdo do produto (leites tipo A e B).

= Produtores nao especializados: também chamados de “extratores” ou

“extrativistas”, os produtores ndo-especializados sdo aqueles que trabalham com
tecnologia extremamente rudimentar, para os quais o leite ainda é um subproduto
do bezerro de corte e, por isso, sdo capazes de suportar grandes oscilacdes de
precos. Em geral, trata-se de produtores que encontram no leite uma atividade
tipica de subsisténcia, portanto ndo-empresarial, que serve mais como uma fonte
adicional de liquidez mensal, onde os custos sdo, geralmente, bastante reduzidos

e o produto entregue aos laticinios sdo de baixa qualidade.

Industria

A industria de laticinios é definida por Jank e Galan (1998), como o setor que

adquire a matéria prima (leite), processa e produz diversos derivados lacteos.

Segundo o autor, as empresas do setor podem ser dividas em: empresas

% know how
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multinacionais, empresas de grupos nacionais, negociantes sem fabrica,
cooperativas e pequenos laticinios, cada um desses grupos com suas
especificidades, constituindo o complexo industrial da cadeia lactea brasileira.

De acordo com Santos e Vilela (2000), as industrias de processamento ainda
sofrem com a baixa qualidade da matéria-prima e com a sazonalidade do leite, mas
por décadas, aceitou leite de qualidade inferior, recusando-se a pagar um preco
premium por qualidade e quantidade, chegando até a obter lucro com a
sazonalidade da oferta.

Primo (1999) descreve alguns problemas presentes no elo da transformacéao
industrial:
i.  Auséncia de exigéncias de certificados de origem e de qualidade nos
produtos lacteos;
ii. Baixa automacao e informatizacdo dos processos;
iii.  Altos custos de transporte e armazenamento;
iv. Pagamento diferenciado por volume e qualidade ainda incipiente;
V. Auséncia de marketing institucional dos produtos lacteos;
vi. Pouca énfase em processos de reaproveitamento de produtos;
vii. Reduzido investimento em desenvolvimento de microorganismos de
interesse industrial;
viii.  Reduzida vida util dos produtos.

Segundo Costa et al. (2004), recentemente, algumas mudancas foram
identificadas no elo da transformacé&o industrial, principalmente quanto ao mercado
internacional de produtos lacteos. Tendo em vista a necessidade em competir com
uma tendéncia de valorizacédo de sua qualidade, o pagamento diferenciado por leite

de melhor qualidade quanto ao seu conteudo de proteina, gordura e contagem de
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células somaticas vem se tornando uma tendéncia nas grandes industrias de

laticinios.

Distribuicdo e Comercializacao:

A partir da década de 90, verifica-se uma reducdo no volume de vendas dos
pequenos pontos de comercializacdo de lacteos, representados especialmente pelas
padarias e até mesmo bares e conveniéncias. Em contrapartida, verifica-se uma
elevacdo substancial do volume transacionado pelos supermercados (contribuindo,
especialmente para o abastecimento dos grandes centros), em especial a partir do
Plano Real, onde ha estabilidade da moeda, queda da inflacdo e uma melhor
distribuicdo de renda a populacéo (Farina et al., 1999).

De acordo com Primo (1999) ha dois fatores a serem ressaltados pelo
crescimento dos supermercados na comercializagdo dos lacteos: a primeira
decorrente do grande poder de barganha dessas empresas (representando
aproximadamente metade do faturamento do setor de laticinios) e a segunda, a de
que as grandes redes realizam importacbes diretas para pressionar precos
nacionais, utilizando até mesmo subsidios que acabam por restringir o
desenvolvimento do setor. Atualmente, essa € uma pratica ndo muito utilizada, tendo
em vista que o volume das importacdes reduziram durante os ultimos anos, além de

haver um incremento das exportacdes de produtos lacteos.

Consumidor
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Conforme Primo (1999), a partir de meados da década de 90, o consumidor
deixou de ser um simples agente passivo da cadeia produtiva que simplesmente
aceitava o0 que a induastria decidia produzir, transformando em agente ativo,
determinando o qué, o quanto, como e onde produzir.

Primo (1999) define o consumidor como sendo exigente, comodista e infiel;
possuindo caracteristicas tais como: ser consciente quanto aos seus direitos, a
saude, ao meio ambiente, valorizar atributos financeiros, possuir alimentacéo
baseada em prazer sensorial, aumento gradativo do consumo fora de casa, ser
cauteloso e racional quanto ao processo de tomada de decisdo em relacdo a

qualidade do produto.

3.1.3 Qualidade do leite desde a producao até a comercializacao

Nesta subsecao, sera apresentado de forma sumaria, alguns dos procedimentos
necessarios para que se obtenha produtos lacteos de qualidade, desde a producéo

a comercializacao.

Producao

Behmer (1999) afirma que o leite obtido em condicbes naturais possui como
caracteristicas ser uma emulsdo de cor branca, ligeiramente amarelada, de odor
suave e gosto adocicado. As causas das variacdes da quantidade e qualidade do
leite podem ser inUmeras, entre as quais, se destacam: raca, alimentacédo adequada,

idade e numero de paricdes, tempo de lactacdo e variacfes climaticas.
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Scalco (2004) afirma que a qualidade do leite, e, por conseguinte, a qualidade
dos produtos lacteos industrializados, depende dentre os principais fatores, do
manejo do gado leiteiro, o qual deve ser mantido em ambiente limpo, seco e
ventilado, sem sujeiras e mosquitos, e principalmente, sem a presenca de qualquer
patologia. O processo de ordenha, tanto manual, quanto mecéanico, também deve
ser adequado. Procedimento de limpeza e sanitizacdo dos equipamentos de
ordenha e tanques de resfriamento do leite devem ser respeitados, de modo que
nao haja contaminacéo do leite ordenhado por parte do animal e do ordenhador.

Dessa forma, é importante ressaltar que a qualidade do produto final € no
maximo igual a do leite ordenhado, ou seja, quando respeitado os padrdes de
qualidade no processo de producao, verifica-se um igual padrdo de qualidade nas

etapas subsequentes, garantindo um produto final de qualidade.

Transporte

Segundo Behmer (1999), o transporte do leite até o consumidor final é realizado,
no minimo, em trés etapas: da propriedade até o entreposto ou posto de
concentracdo (para refrigeracdo), do entreposto a industria e da indUstria a
distribuicdo (comercializacao).

O transporte em qualquer uma dessas etapas pode ser considerado de suma
importancia para a permanéncia da qualidade do leite. Apds o leite ter sido
ordenhado, resfriado e armazenado de forma adequada, este deve ser transportado
da unidade produtiva até a industria. Sendo assim, € necessario um treinamento
adequado ao encarregado de exercer a funcdo, bem como maquinas e

equipamentos apropriados ao transporte.



34

Neste processo, ressaltam a importancia dos entrepostos (postos de
refrigeracdo e/ ou postos de estocagem) necessarios para manter a qualidade da
matéria prima, assegurando no final do processo, um produto de qualidade, tendo
em vista que 0s entrepostos se encarregam de refrigerar o produto, mantendo a
temperatura de forma adequada (igual ou inferior a 4°C) por determinado periodo
de tempo (24 horas para leite tipo C, segundo IN 51).

E importante ressaltar a necessidade de conscientizacdo por parte do
consumidor do adequado manuseio do produto final, uma vez que o produto
acondicionado em locais inapropriado ou por periodo acima do prazo de validade do
produto, recomendado pela indUstria, pode acarretar a perda das caracteristicas do

produto final, bem como a deterioracéo.

IndUstria

Segundo Toledo (2001), para garantir a qualidade do produto na
industrializagéo, existem diversas acfes designadas e implementadas pelos agentes
da cadeia produtiva. Em se tratando da cadeia produtiva do leite destacam-se os
regulamentos instituidos pelos Ministérios da Agricultura e da Saude, os quais
obrigam a implantacdo das Boas Préticas de Fabricacdo (BPF) e da Andlise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC).

Os procedimentos de limpeza e sanitizacdo dos equipamentos industriais sao

praticamente os mesmos utilizados nas unidades produtivas.

Distribuicdo e Comercializacdo
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De acordo com Scalco (2004), na distribuicdo sempre devem seguir as normas
do fabricante. Quando refrigerado, o0s produtos devem ser devidamente
acondicionados em caminhOes previamente refrigerados e, permanecerem
refrigerados até o ponto de venda, onde serdo comercializados. Os caminhdes
devem ser lavados anteriormente ao seu carregamento. Além disso, os produtos
devem ser manuseados com cuidado para que nao ocorra qualquer dano na
embalagem, pois caso isso ocorra, a qualidade do produto fica comprometida. Neste
caso, poderiam ser apontados alguns problemas relacionados ao manuseio
inadequado, tais como: rétulos descolados, embalagens danificadas (amassada,
com furos ou até mesmo rasgadas), entre outros.

Na comercializacdo, os procedimentos s&o praticamente 0s mesmos da
distribuicdo. Segundo Scalco (2004), existem muitos casos de contaminagcao por
microorganismos (como coliformes fecais, por exemplo) nesta etapa da cadeia. Isto
ocorre, na maioria das vezes, porque os funcionarios que manipulam os produtos de
origem lactea, ndo tomam os devidos cuidados com a higiene, como: cabelos presos
com touca, uniforme limpos, mao higienizadas, utilizacdo de luvas para manipulacdo

de produtos, etc.

3.1.4 Qualidade do leite em Mato Grosso do Sul: Peculiaridades da Cadeia

Produtiva no Estado

Insumos

Segundo Michels et al. (2003), o setor de insumos voltados a bovinocultura de

leite em Mato Grosso do Sul € dominado por grandes empresas, sendo que seu
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fornecimento tem precos estabelecidos pelos fornecedores. A compra € geralmente
feita de maneira individual, pois existem poucos produtores que adquirem insumos
através de associacdes ou cooperativas. Nessa relacdo, ndo ha nenhuma forma
contratual.

Alguns problemas sdo apontados pelos produtores, entre eles: custo elevado
dos insumos (para aquisicdio de um quilo de racdo SA0 necessarios,
aproximadamente, dois litros de leite), elevacédo constante de precos, alto custo no
transporte (até a propriedade rural), elevada distancia dos fornecedores, baixa

eficiéncia de alguns medicamentos (MICHELS et al., 2003).

Producao

Michels et al. (2003) destaca que a atividade leiteira em Mato Grosso do Sul é a
terceira atividade econémica do Estado. Constatou-se que cerca de 40% do leite é
destinado ao leite resfriado cru, 11% leite pasteurizado, 10% a queijos e 37% queijo
mussarela. A atividade leiteira do Estado € bastante heterogénea, sendo
encontradas producdes totalmente rudimentares como também as que aplicam
tecnologias de ultima geracdo. No Estado predomina a producdo extrativista e a
baixa profissionalizacdo do produtor de leite, pois had manejo reprodutivo
inadequado, insuficiéncia de capacidade gerencial dos produtores e auséncia de
planejamento nas fazendas leiteiras.

E predominante o uso de pouca tecnologia, a producdo é a partir de gado
mestico, criado no pasto, ordenha manual com bezerro ao pé, o produto é

acondicionado em latdes (correspondendo atualmente a 31,7%") e transportado até

* Avaliacdo da Gestéo da Qualidade das indstrias de leite de Mato Grosso do Sul. Relatério Parcial
do Projeto de Pesquisa, UFMS, 2005.
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o laticinio, sem refrigeracdo. O controle de qualidade na propriedade é praticamente
inexistente, exceto pelo controle de sanidade do rebanho ou higiene basica no
momento da ordenha. A maioria das propriedades é administrada de forma familiar,
predominando mao de obra de pouca qualificacdo. Tendo em vista o nivel de
formacdo predominante, torna-se ainda mais dificii a qualificacdo desses
trabalhadores, ja que a compreensdo do conteudo de cursos de qualificacdo e a
baixa escolaridade dificultam ainda mais a adocdo de novas tecnologias. A
comercializacdo do produto ocorre no mercado interno. O produto é vendido de
acordo com as condi¢cOes estabelecidas pela industria, ou seja, os produtores sao

tomadores de preco® (MICHELS et al. , 2003).

Industria

Segundo Michels et al. (2003), o segmento industrial consiste na industria
laticinista de pequeno, médio e grande porte, nas miniusinas e cooperativas. A idade
média das empresas é de 15 anos. Poucas empresas pertencem a grandes grupos.
Predominam no Estado as plantas industriais de pequeno e médio porte, voltado
para producdo de consumo popular. A mao de obra empregada nos
estabelecimentos industriais € de baixa qualificagcdo, pouco capacitada para o
desempenho das atividades.

A informalidade ainda € grande: alguns estabelecimentos ndo se adequam a
legislacdo e as normas exigidas pelo Servico de Inspecéao Sanitaria. A indlstria tem

0 poder da determinacdo de preco sobre a producdo, portanto, a industria

® Tomador de precos ou aceitador de precos, segundo Pindyck (2002) sdo aqueles agentes ou
empresas que nao tem influéncia sobre o preco de mercado e, que, portanto, o aceita.
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estabelece com os produtores uma relacdo mais préxima de oligopolio®. Sendo
assim, a industria interage com a distribuicdo, que determina 0s precos e as
caracteristicas dos produtos a serem produzidos pela industria (MICHELS et al.,
2003).

As industrias de processamento de leite, em geral, trabalham com um mix de
produtos diversificados, principalmente os laticinios de médio e grande porte. Nos
laticinios de menor porte, o mix de produto varia de acordo com a época do ano (na
seca, reduz a producédo de leite e consequentemente reduz o mix, sendo que o leite
recebido é destinado somente para produto de leite tipo C). Na producdo das
indUstrias locais predominam a baixa especificidade, produtos em geral
homogéneos, que competem via preco no mercado (em decorréncia da isencédo do
ICMS’ e ao crédito presumido nas operacées internas e interestaduais) (MICHELS
et al., 2003).

Segundo Michels et al. (2003), a maioria das industrias de leite controla a
qualidade do produto no momento do recebimento da matéria-prima, onde ha testes
laboratoriais, na prépria empresa (empresas que possuem a certificacdo do Servico
de Inspecdo Federal — SIF) ou no Orgédo de Defesa Sanitaria do Estado (empresas

gue possuem a certificacdo do Servico de Inspecao Estadual — SIE).

Distribuicdo/Comercializacdo:

® Mercado no gual apenas algumas empresas competem entre si e ha impedimento para a entrada de
novas empresas (PINDYCK, 2002).
" Imposto sobre a Circulagéo de Mercadorias e Servicos
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De acordo com Michels et al. (2003) quanto andlise das cadeias de producéo,
deve-se enfatizar o papel dos consumidores finais, o qual pauta as decisdes de
compra dos produtos a partir de referenciais, tais como preco, qualidade e
propaganda.

Segundo dados do IBGE (2005), Mato Grosso do Sul possuia em 2003 cerca
de 3.605 estabelecimentos de comercializacdo de produtos lacteos, divididos entre
pequeno varejo, representado por mercearias, padarias e conveniéncias; e as
grandes redes, representados pelos supermercados, hipermercados e atacadistas,
estes, com alta representatividade no Estado, influenciando precos, prazos de
pagamentos e impondo caracteristicas para o transporte do produto. A venda do
leite pasteurizado ocorre no mercado interno onde aproximadamente 40% dos
produtos sdo absorvidos pelos supermercados e 70% ou mais, direciona-se as
padarias, mercearias e similares. Em geral, as empresas utilizam um prestador de
servico (intermediario) para colocar o produto no mercado. O leite fluido é entregue
direto no comércio varejista. Quanto aos derivados (queijos) o maior percentual de
vendas ocorre para 0 setor atacadista, tanto no mercado interno como no
interestadual (MICHELS et al. 2003).

A producéo interna € comercializada basicamente nos pequenos varejos do
Estado: aproximadamente 70% das vendas do mercado local. O leite in natura e o
leite pasteurizado tipo A, B e C comercializados no mercado interno, sao isentos de
ICMS. Os impostos, com maior incidéncia, sdo representados pelo PIS® e pelo
COFINS®. Constatou-se que, do total de 160 milhdes de litros de leite fluido
comercializado, 66% circula na forma in natura resfriado. Aproximadamente, 106

milhdes de litros destinam-se a outros Estados, em especial Sdo Paulo e Parana,

® Programa de Integracdo Social
o Contribuicao para o Financiamento da Seguridade Social
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deixando de agregar valor no proprio Estado. O leite fluido tem aumentado sua
participacdo no mercado, ocorrendo a substituicdo do leite pasteurizado pelo leite
esterilizado (UHT). Por ser pouco competitivo, o leite tipo C vem paulatinamente
perdendo mercado para o leite esterilizado (UHT). Cerca de 85% dos queijos
produzidos no Estado sdo destinados para outros Estados, em especial Sdo Paulo.
logurte, requeijao e outros produtos lacteos sdo destinados a outros Estados, ja a
bebida lactea é vendida integralmente para o mercado interno (MICHELS et al.,
2003).

De acordo com Michels et al. (2003), a maior preocupacdo no mercado de leite €
a comercializacao paralela sem controle de qualidade e sem fiscalizacdo do leite in
natura e de alguns derivados.

Dada a nacionalizacdo do comércio de leite fluido, com a consolidacdo do leite
longa vida (UHT) e o baixo padrdo tecnoldgico dos produtos domésticos, o mercado
local esta cada vez mais competitivo e as pequenas industrias de laticinios estao
vulneraveis na medida em que ndo conseguem se profissionalizar para gerar
produtos com maior valor agregado (MICHELS et al., 2003).

Diante do exposto, a cadeia produtiva do leite pode ser estruturada da

seguinte maneira:
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v
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Figura 3.1.4: A Cadeia Produtiva do Leite em Mato Grosso do Sul (modificado - MICHELS
et al., 2003)

3.2. Sistema Agroindustrial e Qualidade

Segundo Toledo et al. (2000), o ferramental teérico referente ao agronegocios
(agribusiness) e sistema agroindustrial oferecem a abordagem que deve ser utilizada
para a aplicacdo dos conceitos sobre qualidade, por permitir uma analise abrangente
e capaz de lidar com as especificidades dessa industria.

Frente a diversidade de caracteristicas que se encontram nos produtos

alimentares, ha dentro do estudo da qualidade, diversos referenciais: Shewart,
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Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, Feigenbaum, Garvin, 0os quais podem se tornar
objeto de andlise para o estudo da qualidade. Como o trabalho se limita analise da
cadeia produtiva do leite, sera adotado Toledo (2001) como referencial, pois o
mesmo atende as especificidades do estudo em questao.

O conceito de cadeia de producédo agroindustrial utiliza a no¢do de sucessao de
etapas produtivas, desde a producéo de insumos (montante) até o produto acabado
(jusante), como forma de orientar a construcéo de suas analises.

Conforme Toledo (1997) adota—se o0 conceito de qualidade de produto como
uma propriedade sintese de multiplos atributos do produto que determinam o grau
de satisfacao do cliente.

Para Toledo (2001) os produtos agroindustriais, no que tange a qualidade,
possuem duas caracteristicas marcantes: objetiva e subjetiva.

Do ponto de vista objetivo, a qualidade do produto refere-se as caracteristicas
intrinsecas ou ocultas do produto, ou seja, caracteristicas nutricionais e higiénicas do
produto, que sao caracteristicas ndo percebidas pelos consumidores, mas que
podem comprometer a saude do consumidor. Em geral, esses parametros se
encontram em normas e regulamentacdes oficiais e se referem aos padrdes
microbioldgicos, a auséncia de substancias nocivas e a sanidade do produto em
geral (andlises feitas segundo as regulamentacdes de setor de producao de origem
animal).

Sob o ponto de vista subjetivo, a qualidade do produto refere-se as
caracteristicas de preferéncia dos consumidores, tais como forma, sabor cheiro,
textura, aparéncia e praticidade que, embora ndo comprometem diretamente a

saude e seguranca do consumidor, podem interferir na decisdo de compra do
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produto. Ou seja, refere-se a importancia de qualidade na apresentacédo do produto,

conforme proposto na figura abaixo:

QUALIDADE OBJETIVA

CARACTERISTICAS OCULTAS

f =D

QUALIDADE DE
PRODUTOS ALIMENTICIOS

Ny

—>

)

*MICROBIOLOGICAS
*FISICO-QUIMICAS
*NUTRICIONAIS

QUALIDADE SUBJETIVA

CARACTERISTICAS
VALORIZADAS
PELO CONSUMIDOR

)

*GOSTO
«ODOR
*APARENCIA
*FORMA
+VISCOSIDADE
*TEXTURA

Figura 3.2.1: Caracteristicas da Qualidade dos Produtos Alimenticios (modificado —

SCALCO, 2004).

Quando tratamos da questdo da qualidade, devemos relatar a importancia do

produto final “leite com qualidade”.

Existem duas principais formas de

processamento do leite: leite processado em “caixinha” (UHT) e leite em “saquinho”

(pasteurizado), sendo que na visdo do consumidor o leite na forma UHT seria um

leite de melhor qualidade, pois, afinal, o processamento e acondicionamento do

produto assegura uma vida util maior do produto final. Contudo, devemos ressaltar

gue os dois processos utilizam da mesma matéria prima, sendo que a distincao esta

em que o leite UHT utiliza um processo tecnoldgico mais avancado, o que, ndo

necessariamente ira garantir um produto final de qualidade superior ao leite

pasteurizado (em saquinho).
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3.3 Instituicdes e Organizagdes

A qualidade do alimento vem sendo objeto de interesse por parte de diversos
agentes econdmicos, pois ha percepcdo por parte desses agentes de que existem
possiveis prejuizos a sociedade devido a falta de qualidade. A qualidade dos
alimentos ou a falta de qualidade envolve diretamente diversos agentes, entre eles
as instituicbes e as organizacdes, conforme relatam SPERS, ZYLBERSZTAJN,
LAZZARINI (2003).

De acordo com North (1993), as instituicbes sdo regras do jogo em uma
sociedade, ou mais formalmente, sdo restricbes impostas pelo homem que dé&o
forma a interacdo humana. O objetivo das instituicbes € reduzir as incertezas,
proporcionando uma melhor estrutura de convivéncia diaria, constituindo verdadeiras
normas de interacdo humana. Estas normas poderdo estimular ou retardar o
desenvolvimento da atividade econémica (CUNHA, 1999).

As organizacdes, por sua vez, sdo grupos de individuos envolvidos com
interesses e com certos objetivos em comum. Para North (1993), as instituicoes,
junto com as limitacbes ordinarias da teoria econbmica, determinam as
oportunidades que had em uma sociedade. Ja as organizacbes Sa0 organismos
criados para aproveitar essas oportunidades e, conforme evoluiram as organizagoes,
alteraram as instituicdes.

De modo geral, as organizacdes atuam de forma coordenada e coletiva, com o
objetivo de atender aos seus interesses e desenvolverem acdes em um ambiente
institucional.

Em Mato Grosso do Sul, em se tratando da cadeia produtiva do leite, essas

consideracfes sao representadas pela formacdo da Camara Setorial da Cadeia
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Produtiva do Leite, a qual € constituida por organizacbes (publicas/privadas),
encarregadas de operacionalizar toda a cadeia produtiva, dado o aparato

institucional.

3.3.1 Ambiente Institucional e Organizacional

O ambiente institucional e organizacional se tornam fundamental quando se
tratam de qualidade de produtos agroalimentares, possibilitando o monitoramento e
a punicado de agentes responsaveis por possiveis alteracées e distor¢cdes na cadeia
produtiva agroindustrial.

Segundo Zylberzstajn (2000) o ambiente institucional € constituido por leis,
tradicoes e costumes que caracterizam as diferentes sociedades existentes, ou seja,
sdo regras e normas vigentes em uma sociedade. Por outro lado, o ambiente
organizacional € caracterizado por apresentar estruturas criadas para dar suporte ao
funcionamento dos sistemas agroindustriais, tais como as empresas, as

universidades, cooperativas, associacdes de produtores, entre outras.

3.3.2 Mudanca Institucional

A mudanca institucional, segundo North (1993), consolida o0 modo como as
sociedades evoluiram ao longo do tempo. E um processo complicado e descontinuo,
por se tratar de normas formais e informais, limitagbes informacionais e diversas
classes de afinidades e observacdes coercitivas. Apesar de as normas formais
poderem mudar da noite para o dia pelo resultado de decisdes politicas ou judiciais,
as limitac6es informais devido aos costumes, tradicées e codigos de conduta sao

mais resistentes e impenetraveis as politicas deliberadas. Estas limitacdes culturais
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ndo somente conectam o passado com o presente e o futuro, se ndo também nos
proporcionam uma chave para explicar o caminho da mudanca histérica do sistema.
De modo geral, as instituicdes mudam de maneira incremental e ndo continua. A
interacdo entre as distincbes existentes nas instituicbes e nas organizacbes
determinam a direcdo da mudanca institucional.

Zylberzstajn (2000) afirma que as mudancas organizacionais ocorrem com
rapidez e as mudancas institucionais sdo mais lentas, devido as mudancas culturais,
de costumes e, em especial, do aparato legal que se distinguem entre as diversas

sociedades.

3. 4. Coordenacéo

Segundo Lacombe e Heilborn (2003), coordenar € equilibrar, sincronizar e
integrar as acdes das pessoas e as atividades das unidades organizacionais, de
acordo com certa ordem e método, visando assegurar seu desenvolvimento
harmoénico. Neste contexto, equilibrar consiste em proporcionar o suficiente de
alguma coisa para contrabalancar outro, ou seja, ndo pender para nenhum dos
extremos. Sincronia, por sua vez, significa fazer com que as diferentes atividades
executadas segundo seus cronogramas proprios, sejam realizadas no tempo devido,
ou seja, as acdes sao simultaneamente realizadas para terminar no tempo certo. Por
fim, integrar significa verificar interesses diversos das pessoas e unidades num
objetivo comum, fazendo com que os esfor¢os individuais caminhem na mesma
direcéo.

Porém, quando tratamos de coordenacdo, trés sao 0sS mecanismos de

coordenacdo: ajuste espontaneo, organizacdo e comunicacdo. Contudo, quando
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enfatizamos seus principais instrumentos, a supervisdo se enguadra como O
instrumento mais formal de coordenacédo, sendo o mais simples e usual (LACOMBE
e HEILBORN, 2003), sendo, portanto, utilizado como medida de coordenacé&o.

Em se tratando da cadeia de producéo agroindustrial, Toledo et al. (2004) relata
que a coordenacdo de uma cadeia produtiva agroindustrial pode ser realizada
objetivando o controle de forma eficiente das quantidades produzidas, dos custos,
dos prazos de producéo e de distribuicdo dos produtos de mercado e, de qualidade
do produto, assegurando maior competitividade e sobrevivéncia a cadeia de
producado agroindustrial.

De acordo com Zylberzstajn (2000), a coordenacao de sistemas produtivos nao
€ uma caracteristica intrinseca, mas sim o resultado de uma construcdo entre os
agentes econdmicos, tendo por finalidade conduzir uma determinada transacéo por
meio de estruturas de governanca. As estruturas de governancga, por sua vez, tém a
finalidade de governar as transacdes existentes, estas podem ocorrer por meio do
mercado, de forma hibrida (ou seja, por meio de contratos) e/ou hierarquica (isto €,
por meio de integracao vertical).

O mecanismo de coordenacdo entre os elos de uma cadeia produtiva
agroindustrial envolve o que se denomina custos de transacéo, que de uma forma
geral, é definido como o custo referente a comercializagdo ou a transacao de
determinado ativo. Este custo € decorrente de alguns fatores, que segundo
Williamson (1989) seriam: especificidade dos ativos, o grau e o tipo de incerteza (ou
seja, 0 grau de confianca entre os agentes e sua capacidade de antecipar eventos
futuros) e a frequiéncia com que as transac6es ocorrem. Com o0 objetivo de reduzir
riscos de transacdo dos agentes envolvidos foram desenvolvidos mecanismos de

comercializacdo e um conjunto de regras denominado estruturas de governanca.
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Coordenar a qualidade em uma cadeia produtiva, conforme afirma Scalco
(2004), implica em prover aos agentes da cadeia produtiva informacdes referentes,
desde os requisito para a qualidade do produto, até informacdes referentes a
situacdo atual da gestdo da qualidade em todos os segmentos da cadeia,
intermediado por um agente coordenador. Para Zylberzstajn (1995), a eficiéncia no
agronegocio pode ser entendida como a capacidade que os diferentes sistemas tém
de se organizarem apds um choque externo ou de uma simples mudanca do
ambiente institucional, sempre com vistas a encontrar uma forma eficiente de
producdo. Surgem entdo, os “bureaus” (agentes coordenadores) publicos ou
privados, desenhados para executar a tarefa de coordenacéo.

Scalco (2004) argumenta que no caso de uma cadeia produtiva do leite e
derivados, a qualidade do leite pode constituir num ativo altamente especifico,
podendo haver diversas formas organizacionais entre os agentes: de forma hibrida
ou de forma hierarquica, ja citados anteriormente.

No Brasil, existem diversas organizacfes relacionadas a cadeia produtiva do
leite, entre as quais, destacam-se: Associacdo Brasileira de Longa Vida (ABLV),
Sindicato das Industrias de Laticinios Produtos e Derivados, Associacao de Industria
de Queijos (ABIQ), Camara Setorial do Leite, Associacao Brasileira de Industrias de
Alimentos (ABIA), entre outras. Frente as limitacGes metodoldgicas e ao escopo do

estudo, sera feita analise da Camara Setorial do Leite em Mato Grosso do Sul.

3. 5. Camara Setorial da Cadeia Produtiva do Leite de Mato Grosso do Sul

A competitividade de uma cadeia produtiva agroindustrial € o resultado de

algumas acOes coordenadas, articuladas e de certa forma cooperadas entre 0s
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diversos agentes de uma cadeia agroindustrial. Dessa forma, surgem as Camaras
Setoriais, com a participacdo de representantes dos produtores, da indastria, do
varejo e do governo, tendo por objetivo buscar solu¢cdes com maior transparéncia e
equidade para problemas da cadeia produtiva (MARTINS, 2004).

Segundo Anderson (1999), as camaras setoriais surgiram no final dos anos 80,
como uma tentativa de estabelecer diagnosticos de competitividade setorial,
identificar as causas das distorcbes existentes e indicar as estratégias para seu
equacionamento. Desde o inicio, suas funcdes foram voltadas para objetivos de
politica industrial.

Entretanto, a controvérsia gerada pela existéncia e utilizacdo das camaras como
locus de discussdo de politica industrial envolve questdes tedricas e ideoldgicas
acerca da necessidade de intervencao do Estado no mercado e das relacfes capital-
trabalho. A polémica envolve também questdes econdmicas, pois, a partir dos
acordos firmados nas camaras, foram tomadas medidas de politica industrial por
parte do governo que afetaram os diferentes setores envolvidos (ANDERSON,1999).

Conforme afirma Anderson (1999), no Governo Collor as camaras setoriais
foram utilizadas como instancia de resolucao de conflitos quanto a politica de precos
durante a saida do congelamento imposto pelo Plano Collor 2. No entanto, no
segundo semestre de 1991, medidas do governo redefiniram a competéncia e
abrangéncia das camaras. Nesse periodo passaram a ser elaboradas cartas-
compromisso para cada setor, que incluiam o desenvolvimento de programas do
Governo: o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, o Programa de Apoio
a Capacitacao Tecnoldgica da Industria e o Programa de Competitividade Industrial
no ambito dos setores. De modo geral, com passar do tempo as necessidades

foram surgindo, fazendo com que o escopo das camaras fossem ampliados e, aos
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poucos, as cartas-compromisso foram substituidas por acordos setoriais, que
visavam tratar de assuntos que ndo se limitavam apenas a negociacdes de precos,
mas abordavam questdes estruturais de médio e longo prazos. Assim, ao contrario
do que vinha ocorrendo, entre 1992 e 1994 as camaras setoriais constituiram-se em
um locus de discussdo de questbes abrangentes relacionadas ao desempenho da
industria, tratadas setorialmente. Os temas debatidos no ambito das camaras
passaram a ser desde a reducdo de aliquotas de impostos, geracdo de empregos,
até questdes de insercdo do Brasil no comércio exterior, destacando-se entre as
principais camaras: a camara do brinquedo, dos produtos téxteis e confeccdes, da
induUstria naval, tratores e maquinas agricolas e do complexo automotivo.

O Governo de Mato Grosso do Sul com o proposito de fomentar o
agronegocios no Estado, resolveu instituir, através da SEPROTUR, as camaras
setoriais como uma estratégia essencial na gestdo das cadeias produtivas e
coordenacao dos programas da Secretaria de Producéao e Turismo, sendo um férum
de apoio ao direcionamento e operacionalizacdo das acbes desenvolvidas,
proporcionando um processo de articulacdo e integracdo institucional, visando
parcerias na elaboracdo e execucdo dos projetos e acdes de interesse do setor.
Entre as camaras setoriais instituidas, atualmente existem em funcionamento a
camara setorial da fruticultura, do setor sucroalcooleiro, floresta, mandioca, leite,
bovinocultura e bubalinocultura, piscicultura, ovinocaprinocultura, suinocultura,
avicultura e estrutiocultura, logistica armazenagem, transporte e biodiesel.
(CAMARA SETORIAL, 2005).

A Camara Setorial da Cadeia Produtiva do Leite em Mato Grosso do Sul foi
criada em 06 de julho de 2001, com a missdo de desenvolver e consolidar a cadeia

produtiva do leite no Estado. A CSCPLMS esta vinculada ao Conselho Estadual de
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Politica Agricola e Agraria — CEPA/MS, que visa desenvolver e consolidar a cadeia
produtiva do leite em Mato Grosso do Sul, coordena os interesses e proporciona
satisfacdo e harmonia entre os elos da cadeia, além de apresentar um processo de
articulacdo de integracéo institucional, envolvendo a sociedade civil e organismos
governamentais e ndo governamentais, visando parcerias na elaboracao e execucao
dos projetos de interesse do setor (CAMARA SETORIAL, 2004).

Entre os 26 (vinte e seis) 6rgdos, entidades e membros do Estado que a
compdem, segundo a coordenadoria da camara, temos:

I. Secretaria de Producéo e Turismo (SEPROTUR);

ii. Secretaria de Estado de Desenvolvimento Agrario (SDA)/ Instituto de
Desenvolvimento Agrario, Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural
(IDATERRA);

iiil. Secretaria de Estado de Receita e Controle (SERC);

iv. Secretaria de Planejamento Ciéncia e Tecnologia (SUCT);

v. Agéncia Estadual de Defesa Sanitaria Animal e Vegetal (IAGRO);

vi. Superintendéncia Federal de Agricultura (SFA);

vii. Federacado da Agricultura de Mato Grosso do Sul (FAMASUL);
viii. Federacéo das Industrias de Mato Grosso do Sul (FIEMS);

ix. Federacdo dos Trabalhadores da Agricultura (FETAGRI);

X. Forum das Associacbes de Produtores de Leite da Regido de Rochedo
(ASPROLER);

xi. Assembléia Legislativa de MS;

xii. Associacdo dos Municipios do Estado de Mato Grosso do Sul (ASSOMASUL);
xiii. Associacdo Sul-Matogrossense dos Supermercados (AMAS);

xiv. Associacao dos Criadores de Mato Grosso do Sul (ACRISSUL);
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Xv. Associacdo Brasileira das Industrias de Suplementos Minerais (ASBRAM);
xvi. Servico de Apoio a Micro e Pequenas Empresas de Mato Grosso do Sul
(SEBRAE/MS);
xvii. Banco do Brasil S.A;
xviii. Sindicato e Organizacédo das Cooperativas Brasileiras (OCB/MS);
xix. Sindicato das Indastrias de Laticinio do Estado de Mato Grosso do Sul
(SILEMS);
xX. Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS);
xxi. Universidade Catélica Dom Bosco (UCDB);
xxii. Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul (UEMS);
xxiii. Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal
(UNIDERP);
xxiv. Associacdo dos Vendedores de Leite Caipira;
xxv. Cooperativa Agropecuaria do Vale do Ivinhema (COOPERAV);

xxvi. Vigilancia Sanitéaria.

3.5.1 Historico das Organizacbes da CSCPLMS

Nesta subsecdo sera apresentado um breve historico de cada organizacdo da
CSCPLMS. O Quadro 3.5.1.1 contempla o perfil formal de cada organizacao,
contendo informacdes relativas ao motivo de sua criacdo, seus objetivos, suas
principais atribuices e acdes na cadeia produtiva do leite, sendo fundamental para
posterior analise dos resultados, onde serdo aferidos 0s objetivos propostos
formalmente para cada organizagcdo com 0s objetivos mencionados pelos agentes

entrevistados no estudo.
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Organizacéao FUNDACAO MOTIVO OBJETIVO ACOES
1998 Readequacéo da estrutura estatal. | Reformular o modelo de gestdo da producéo | Desenvolvimento de
e do turismo em MS. programas e subprogramas,
visando desenvolver projetos
SEPROTUR e acles de forma articulada e
integrada que permitam
consolidar e fortalecer a
cadeia produtiva do leite em
MS.
2003 Necessidade de priorizar a|Atender todos os agricultores familiares | Quatro grandes acoes:
Reforma Agraria em MS. assentados ou ndo, fomentando a producao | Programa  MS Solidario,
SDA/IDATERRA agricola e diminuindo o numero de |Programa Terra Nova,
acampados em MS, transformando-os |Programa Tupd'l e Programa
gradativamente em assentados. Prove Pantanal.
Divisdo do Estado. Promover, manter e recuperar a saude |AcOes de promocao,
1979 animal e vegetal, a qualidade de seus|manutencdo e recuperacdo da
produtos e subprodutos por meio da defesa | salide dos animais e vegetais
sanitaria animal e vegetal. e dos aspectos qualitativos
IAGRO dos produtos agropecudrios
deles derivados, em especial
aos atributos de inocuidade,
com atividades preventivas
pela qualidade e pela defesa
dos direitos do consumidor.
1979 Necessidade de implantar uma | Fiscalizar, inspecionar e defesa sanitaria|Acdes de apoio a diversos
divisdo da SFA, sendo uma |federal dos produtos agropecuarios sob o |programas e projetos do
SFA extensdo do Ministério da |regime SIF. MAPA:PNQL, Leite Brasileiro,
Agricultura, Pecuéria e

Abastecimento.

Continua...
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Necessidade de uma federagéo
prépria para o Estado, para

Defender 0s interesses do setor
agropecuario do Estado.

Acdes voltadas ao
desenvolvimento e a defesa

FAMASUL 1979 defender os interesses voltados a do setor agropecuario do
agricultura e pecuaria de MS Estado.
perante o cenario nacional.
Necessidade de organizar e |Organizar o setor produtivo local. Acdes de apoio e orientacdo a
ASPROLER 1992 representar a classe produtora de pecuaria leiteira da regido.
leite de Rochedo e regiéo.
Com a divisdo do Estado, tornou- | Integrar o sistema cooperativista sul-mato- | Acdes em prol do
1979 se necessdario uma representacao | grossense, promover e desenvolver o |cooperativismo em todo o
da OCB do Brasil. cooperativismo, bem como prestar servi¢os | Estado, atuando como 6rgao
OCB/MS adequados ao pleno desenvolvimento das | consultivo do Governo,
sociedades cooperativistas e de seus|através do desenvolvimento
integrantes. de politicas que possam
subsidiar o cooperativismo no
Estado.
Amparar e defender os interesses gerais dos | Atua com ac¢bdes visando
FIEMS 1979 Divisdo do Estado. sindicatos e das inddstrias que a|congregar 0S sindicatos
congregam, prestando assisténcia e apoio | (agcBes politicas/econémicas
gquando necessario. | as industrias do Estado).
1981 Surgiu da necessidade de unir|Associar os Municipios do Estado de Mato | A¢cbes de orientagdo aos
objetivos  comuns, buscando | Grosso do Sul. prefeitos do Estado.
ASSOMASUL congregar as prefeituras do
Estado e fomentar o]
municipalismo forte e participativo.
1980 Em decorréncia da auséncia de | Prestar servicos diversos a seus associados. | Acdes de representacdo e
representacao do setor capacitacdo dos associados.
AMAS supermercadista no Estado recém

criado.

Continua...
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1961 Atender os anseios da sociedade | Formacdo de educadores, orientadores e |Acgdes continuas de formacao
ucCDB matogrossense da época. agentes de transformacdo da sociedade |das mais diversas areas.
mato-grossense.
1972 Fomento ao desenvolvimento | Apoio as micros e pequenas empresas do | Acdes voltadas a prover
sustentavel das empresas de |Estado. cursos de capacitacao,
pequeno porte. facilidade de acesso a
servicos financeiros, estimular
SEBRAE/MS a cooperagdo entre as
empresas, organizar feiras e
rodadas de neglcios e
incentivar o desenvolvimento
de atividades que contribuem
para a geracdo de emprego e
renda.
BANCO DO BRASIL 1808 Necessidade de um banco préprio | Financiar atividades diversas do pais Financiamento a atividade
S/IA para o pais. agropecuéria.
SERC 1979 Divisdo do Estado. Coordenar e zelar pelo emprego adequado | A¢des de arrecadacédo fiscal e
dos recursos do Estado. controle de gastos publicos.
1979 Divisdo do Estado Discutir projetos de lei que, uma vez|Atua em prol da sociedade
aprovados, irdo nortear a sociedade sul-|sul-matogrossense discutindo
Assembléia mato-grossense. Também fiscaliza os atos | assuntos que venham a afetar
Legislativa de MS do Poder Executivo (Governo do Estado) e, |a vida dos cidaddos sul-
ainda, propfe discussdes sobre temas que | matogrossenses, via projetos
afetam diretamente a vida do cidad&o. de lei,
1979 Diviséo do Estado Aprimorar o ensino e estimulo as atividades | Atua como preconiza a LDB

UFMS

de pesquisa e de extensao.

Nacional, exercendo
atividades de ensino pesquisa
e extensdo em todo o Estado.

Continua...
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2002 Reforma administrativa da | Indutor estadual das politicas publicas de | A¢des diversas: elaboragdo do
estrutura estatal. Ciéncia e Tecnologia, sendo responsavel | Orcamento Geral do Estado, o
pelas atividades de planejamento do |Plano Plurianual e 0
Governo. desenvolvimento dos Planos
SEPLANCT/SUCT Regionais de
Desenvolvimento. Além disso,
€ responsavel pelos principais
indicadores econdmicos do
Estado, divulga mensalmente
o indice de Precos ao
Consumidor e a Cesta Basica
Alimentar.
1998 Defesa dos interesses do setor. Representar a classe laticinista do Estado | A¢des comumentes
SILEMS perante as autoridades publicas. designadas aos sindicatos.
1979 Divisdo do Estado. Promover e defender os direitos e interesses | Acbes de promocdo de
da classe rural. eventos que visam a
interacdo, desenvolvimento e
ACRISSUL aprimoramento técnico,
direcionado principalmente
aos seus associados.
1997 Necessidade de representagdo | Congregar todas as industrias brasileiras | AgBes diversas, mas que em
dos interesses do setor produtoras de suplementos para a pecuaria | conjunto conseguiu agrupar
leiteira. empresas que, juntas,
ASBRAM alcangam mais de 80% de
participacdo do mercado.
2003 Necessidade de representar a|Regulamentar a comercializacdo do leite in | Acdes em prol da

Associacdo dos
Vendedores de leite
caipira

classe produtora do leite in natura
em Campo Grande e, da
necessidade de regulamentacéo
para comercializacdo do leite in
natura no municipio.

natura .

regulamentacdo do leite in
natura no municipio, bem
como a implantacdo de um
laticinio para os associados.

Continua...
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O estudo, a defesa, a representacdo e |Ac¢Oes de organizacdo e

1979 Diviséo do Estado coordenacao dos interesses profissionais, | mobilizacdo dos trabalhadores

individuais e coletivos dos trabalhadores e | rurais para a luta pela reforma
trabalhadoras rurais do Estado, bem como | agraria, indicacdo de &reas
FETAGRI promover e realizar pesquisa, ensino,|para vistoria pelo INCRA,
treinamento, qualificacdo e requalificacdo | negociacéo e
profissional e de colaborar com o |acompanhamento do
desenvolvimento institucional. andamento dessas areas,
além de atuar em prol da

educacédo para 0 campo.
Propagar o ensino superior no|Superar as disparidades regionais e |Desenvolvimento do ensino
1994 interior do Estado, alicercado na | contribuir através do ensino, da pesquisa e | superior, da pesquisa e da
UEMS pesquisa e extensdo respaldada|da extensdo para o0 desenvolvimento |extensdo no interior do
na Politca de Educacdo do |cientifico, tecnolégico e social do Estado. Estado, reduzindo as

Estado de Mato Grosso do Sul. disparidades locais.

1974 Surgiu da evolucdo de um|Objetivo atender as aspiracdes e as|Atua oferecendo cursos de

conjunto de organizac@es | necessidades da populacdo do Estado de |graduacdo e pds-graduacéo,
UNIDERP educacionais e da iniciativa de | Mato Grosso do Sul. realizando pesquisas e
educadores do Estado. desencadeando projetos de

extensao.

2004 Necessidade de uma organizacéo | Atender os produtores dentro da regido do | Atua providenciando a compra
para defender a classe produtora|Vale do Ivinhema, representando e|em atacado dos insumos
do Vale do lvinhema. defendendo os interesses dos associados. necessarios para a producao,

promovendo palestras de

orientacdo e diversas acdes

COOPERAV de defesa do interesse do
setor produtivo local.

Fazer cumprir o papel do Estado de|Ac¢Bes voltadas para a

1979 Divisdo do Estado. guardido dos direitos do consumidor e |fiscalizacédo e inspecao

provedor das condicbes de saude da |sanitaria dos
populacéo. estabelecimentos de saulde,
Vigilancia Sanitaria ensino e de comercializacdo
de alimentos, de remédios,
drogarias, bem como cuidar
da saude do trabalhador.

Fonte: Dados da pesquisa
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme proposta inicial do estudo, nesta secdo serdo apresentados 0s
resultados das entrevistas aplicadas as organiza¢cdes da CSCPLMS, demonstrando
serem ou nado eficientes no processo de garantia da qualidade do leite em Mato
Grosso do Sul.

Os resultados alcancados pela pesquisa apontam que do total das organizacgdes
entrevistadas (26), apenas duas ndao possuem agodes voltadas a cadeia produtiva do
leite no Estado, seja de forma direta e/ou indireta. A média de acdes desenvolvidas
pelas organizacdes, atribuidas diretamente a cadeia produtiva do leite no Estado é
de aproximadamente 2,7 agbes por organizacdo, sendo que 88% das organizacdes
atuam executando alguma acéo na cadeia produtiva do leite, enquanto que 54%
atuam apoiando alguma acdo voltada a cadeia produtiva do leite em MS.
Exatamente a metade das organiza¢cées atuam no apoio e na execugao e, 8% nao
atuam (nem diretamente, nem indiretamente) nesta cadeia produtiva.

Do total das organizagbes que atuam na cadeia produtiva do leite, 88% tem
acompanhado efetivamente suas acdes, demonstrando estarem preocupadas
quanto a forma de execucao de suas acoes.

Sendo assim, € importante ressaltar em qual dos elos da cadeia produtiva do
leite os 6rgdos da Camara Setorial exercem suas acfes. Para isso, a cadeia
produtiva do leite foi subdividida em cinco elos: insumos, produgdo, transporte,
industria, distribuicdo e comercializagdo. E importante destacar que o elo
consumidor ndo possui representacdo perante a CSCPLMS, motivo pelo qual ndo
estd representado no estudo, podendo ser considerado uma lacuna na
representacdo da cadeia produtiva do leite no Estado. Dessa forma, para fins

metodoldgico, consideramos o elo comercializagdo como o elo responsavel por
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englobar todas as transacdes desde a entrada do produto no ponto de venda até o
consumo do produto pelo consumidor final.

O resultado demonstra que 46% dos 6rgaos atuam de alguma maneira no elo
insumos, 69% na producdo, 35% no transporte, 54% na industria, 23% na
distribuicdo e 38% na comercializacdo. Aproximadamente, 23% atuam em toda a

cadeia produtiva, sendo representado de acordo com figura 4.1:

Figura 4.1: Atuacao das Organizacdes por Elo da Cadeia Produtiva
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Fonte: Dados da Pesquisa
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De acordo com a pesquisa realizada, dentre os fatores de qualidade

fundamentais para garantir a qualidade do leite no Estado, sobressaem:

Insumos:

= Utillizacdo dos insumos e equipamentos de forma adequada ao rebanho
leiteiro, além da adequacdo da infra-estrutura necessaria a pecuaria leiteira, com
acOes efetivas voltadas a orientacdo e divulgacéo da IN 51, participacdo na Camara
Nacional do Leite, visando desenvolver politicas para melhoria da qualidade no setor
de insumos e, a elaboracdo do manual do uso correto de suplementos minerais para

bovinocultura leiteira.

Producéo:

= Sanidade, genética e alimentacédo adequados a pecuaria leiteira;

= Higiene no processo de ordenha;

= Acondicionamento adequado do produto;

= Capacitacdo, assisténcia técnica e orientacdo aos produtores de forma
adequada;

= Crédito aos produtores.

Na producao, os fatores de qualidade elencados, sdo desenvolvidos com acfes
voltadas ao desenvolvimento de projetos e programas, tais como: a distribuicdo de
kits de analise da qualidade do leite, distribuicdo de tanques resfriadores,
capacitacao técnica, participacdo em programas nacionais (Programa Nacional da
Melhoria da Qualidade do Leite — PNQL), Dias de Campo, palestras e encontros
rurais no interior do Estado, divulgacao da IN 51, formacao profissional de qualidade,

acOes fiscalizadoras e ac¢des de fomento e acesso ao crédito. Além desses fatores, €
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importante destacar a auséncia das relacdes contratuais entre produtor e industria, o
que pode estar acarretando o atraso tecnoldgico do elo producdo, podendo
inviabilizar o produtor de melhorar e modernizar sua capacidade produtiva e

consequentemente a qualidade do leite ordenhado.

Industria:

= Qualidade da matéria prima, fundamental para garantir a transformacéo do
produto, bem como a correta adequacdo a IN 51, com acfes efetivas voltadas a
fiscalizacdo e a inspecdo sanitaria, controle de qualidade da matéria prima e

palestras técnicas, divulgando a importancia de se adequar a IN 51.

Transporte:

= Manipulacdo adequada do produto (envolvendo aprimoramento da mao-de-
obra, o seu correto acondicionamento, bem como a temperatura apropriada do

recipiente), com acdes de orientacdo sobre a IN 51.

Distribuic&o:
= Nao mencionado nas entrevistas (provavelmente em decorréncia de existirem

poucas organizacdes da CSCPLMS voltadas a esse elo);

Comercializacao:

= Treinamento em méao de obra, acondicionamento e organizacdo dos produtos
de forma adequada (local e temperatura), com ac¢des voltadas a treinar os agentes

desse elo, bem como orientar sobre a garantia da qualidade nos elos anteriores,
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pois muitas vezes, o produto sofre alteracBes de suas carateristicas na fase anterior,

comprometendo a qualidade do produto nos elos subsequentes.

Consumidor:

N&o mencionado nas entrevistas (provavelmente por nédo estar representado
na CSCPLMS). Dessa forma, € importante salientar, que o consumidor ndo possui
papel ativo na CSCPLMS, sendo os elos anteriores responsaveis pela garantia da
qualidade do leite, em especial o elo industria (através dos requisitos necessarios
para obter as certificacdes SIE/SIF).

Em relacdo aos indicadores de atuacdo dos 6rgdos na cadeia produtiva do leite,
a maioria dos representantes das organizacbes entrevistadas afirmaram a
importancia de desenvolver e executar determinados programas, sub-programas e
projetos, bem como o desenvolvimento de a¢cbes autbnomas, o que de uma forma
ou de outra, estdo entrelacados entre diversos 0rgaos que compde a camara. Entre
0s principais, sobressaem o Programa Nacional de Melhoria da Qualidade do Leite
(PNQL), EDUCAMPO, Leite Legal, CONSELEITE (em fase de viabilizacdo), APL,
SIMLEITE, Tupa'l, MS Solidario, Projeto COMSOL, Comissao Estadual da Pecuaria
de Leite de MS, além de outras atividades, como a execucdo de palestras,
seminarios, que envolvem todos agentes da cadeia produtiva (produtores,
industriais, funcionarios publicos, académicos, professores, pesquisadores,
consumidores, empresarios, entre outros), a formacdo de profissionais com
qualidade para atuar em toda a cadeia produtiva, pesquisas voltadas a area, e
projetos de extensdo que envolvam a comunidade académica das principais
universidades do Estado e agentes da cadeia produtiva, principalmente, produtores

e industriais.
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Quanto as diretrizes de atuacdo das organizacBes, proposta no questionario,
podemos defini-las da seguinte maneira:

» Fiscalizacdo: “fazer cumprir’ a legislacdo vigente, visando atender os
padrées de qualidade requeridos nas legislacdes, por meio de acles
voltadas a verificacdo, vigilancia e exanimacéo dos processos em cada elo
da cadeia produtiva;

= Orientacdo: corresponde a desenvolver acdes efetivas e continuas, voltadas
a direcionar e encaminhar os agentes da cadeia produtiva, visando atingir
um objetivo comum;

= Apoio Técnico: desenvolver acdes voltadas com a finalidade de dar suporte
técnico, através de técnicos capacitados, em qualquer elo da cadeia
produtiva do leite;

= Fomento ao crédito: desenvolver a¢cdes incentivando e estimulando o acesso
ao crédito;

= Fomento a pesquisa: estimulo ao desenvolvimento de pesquisas, através de
organizacdes voltadas especificamente para esse fim.

Do total dos entrevistados, apenas 27% atuam diretamente na fiscalizacdo da
cadeia produtiva do leite, seja fiscalizando a revenda dos insumos (ou 0 seu correto
uso), seja fiscalizando a producédo da bovinocultura leiteira do Estado (incluindo o
transporte) e/ou fiscalizando a industria (através dos servicos de inspecao) a
distribuicao (e o transporte adequado) e a comercializagdo nos pontos de venda.

Cerca de 73% das organiza¢gOes atuam orientando a cadeia produtiva do leite,
ou seja, executam acdes voltadas a direcionar os agentes da cadeia produtiva, na
qual visam atender os padrées de qualidade requeridos, destacando a orientacao

conjunta entre as organizacdes (de maneira unanime) em relacdo a adesao a IN 51.
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Da mesma forma, 58% atuam fornecendo apoio técnico adequado aos agentes da
cadeia produtiva do leite, com ac¢des voltadas a fornecer suporte técnico, atraves de
técnicos capacitados, a qualquer elo da cadeia produtiva do leite.

Em relacdo ao fomento ao crédito, 35% das organizacfes afirmam participar
ativamente na cadeia produtiva do leite no Estado, desenvolvendo acgbes efetivas,
que buscam facilitar, incentivar e estimular 0 acesso ao crédito aos agentes da
cadeia produtiva.

Quanto ao fomento a pesquisa, caracterizados por acdes de estimulo ao
desenvolvimento de pesquisas, 42% das organiza¢cOes atuam de alguma forma para
o desenvolvimento de pesquisas no Estado, contribuindo para o desenvolvimento do
setor leiteiro.

Do total dos entrevistados, aproximadamente 20% afirmam possuir outras
diretrizes, tais como fomento a politicas publicas para o leite no Estado, organizacao
da classe produtiva, assessoria as cooperativas de leite no Estado, capacitacdo dos
agentes da cadeia produtiva, fomento a qualificacdo de profissionais na area por
meio de cursos de pos-graduacéao, divulgacao de eventos, entre outros.

Contudo, é importante ressaltar que os altos indices das a¢cfes de orientacéo e
apoio técnico sao acdes genéricas, tais como palestras eventuais (em parcerias com
outras organizacdes), participacdo em feiras e eventos, dias de campo, entre outras.
Quando interrogados sobre as acOes efetivas de orientacdo e apoio técnico, tais
como a periodicidade das palestras de orientacdo, envolvimento de técnicos no
acompanhamento efetivo das acdes, bem como desenvolvimento constante de
instrumentos o qual se possa quantificar a atuacdo do 6rgao, a justificativa relatada
foi a caréncia de infra-estrutura das organizacfes e o alto custo envolvido nesses

processos.
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A Tabela 4.1 aponta o percentual das principais diretrizes propostas, por elo da
cadeia produtiva do leite.

Tabela 4.1 — Percentual das Diretrizes por Elos da Cadeia Produtiva:

ELOS FISCALIZAGAO ORIENTAGAO APOIO | FOMENTO AO | FOMENTO A

TECNICO CREDITO PESQUISA
INSUMOS 38,5% 76,9% 38,5% 38,5% 30,8%
PRODUGAO 27,8% 83,3% 55,5% 33,3% 50,0%
TRANSPORTE 30,0% 80,0% 50,0% 20,0% 30,0%
INDUSTRIA 40,0% 66,7% 40,0% 26,7% 26,7%
DISTRIBUIGAO 42,8% 71,4% 28,6% 14,3% 28,6%
COMERCIALIZACAO 40,0% 70,0% 40,0% 20,0% 20,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Diante deste aparato geral sobre as diretrizes e atribuicbes das organizacdes
que compdem a CSCPLMS, ressalta a caréncia de organizacdes voltadas a
fiscalizacdo da cadeia produtiva do leite especialmente voltadas ao elo da producéo,
0 que pode constituir numa lacuna para a garantia da qualidade do leite no Estado,
uma vez que, quando interrogados sobre a qualidade do leite, os agentes ligados ao
elo da industria, foram quase que unanimes em responder que o fator fundamental &
a qualidade da matéria-prima, sendo esta, dependente do controle de qualidade e
dos servico de inspecao desenvolvidos por essas organizacgdes.

E importante salientar que os elos transporte e distribuicdo apresentam baixo
percentual de atuacdo dessas organizacbes, uma vez que ambos os elos estdo
diretamente ligados a industria, sendo esta um agente atuante tanto no transporte
(diretamente ou através de “freteiros”) como também na distribuicdo de seus
produtos (de forma direta ou através de atacadistas, muito pouco presentes no

Estado).
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Em se tratando de crédito e pesquisa, verifica-se uma caréncia de organizacées
voltadas a essas diretrizes, em especial hum periodo de readaptacdo da estrutura
produtiva via Instrucdo Normativa n°51, o que se pressupfe ser vital para a
manutencao e desenvolvimento da cadeia lactea do Estado.

Em relacdo a abrangéncia das acbes, conforme demonstra a figura 4.2, a maior
parte dos 6rgdos possuem acfes estaduais, sendo justificada pela a CSCPLMS por
ser uma entidade constituida por 70% de O6rgdos estaduais, ligados direta e

indiretamente ao Governo do Estado.

Figura 4.2:Abrangéncia das acdes da CSCPLMS

Abrangéncia das ac6es da CSCPLMS
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Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa demonstrou que quase a totalidade dos membros da CSCPLMS
(92%) possui acbes continuas, ou seja, ndo ha periodicidade nas acdes, sendo
fundamentado pelo percentual de acompanhamento das acdes (100% das

organizacdes que exercem acodes efetivas sobre a cadeia produtiva).
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Enfatizando a questdo da qualidade, a maior parte dos entrevistados afirmam
possuir atuacdes correspondentes e complementares na cadeia produtiva do leite,
quanto a garantia da qualidade do leite em MS. Porém, os resultados demonstram
que a maior parte das acbGes sdo oriundas de programas e projetos pouco
integrados, de acdes autdbnomas e/ou eventuais de algumas organizacbes e de
algumas acdes rotineiras, em especial as a¢cdes voltadas a fiscalizacao, orientacao e
qualificacéo profissional.

O estudo possibilitou identificar as ac¢des consideradas fundamentais,
segundo os entrevistados, para a garantia da qualidade do leite em Mato Grosso do
Sul, destacando-se:

= Desenvolvimento de programas e projetos para melhoria na qualidade
do leite;

= Fornecimento de infra-estrutura tais como: tanques resfriadores, kits
para realizacdo de testes de qualidade do leite nas propriedades rurais, além
da capacitacdo e a organizacao dos produtores;

= Controle de qualidade nas industrias laticinistas do Estado;

= Controle fiscal da sanidade do rebanho;

= Divulgacéo, orientacdo e apoio técnico para disseminar a importancia
da IN 51;

= Comercializacdo adequada dos produtos lacteos (manipulacdo e
acondicionamento adequados dos produtos);

» Formacdo académica na éarea de qualidade, desenvolvimento de
projetos de extensao e pesquisa voltados a bovinocultura de leite do Estado;

= Apoio técnico gerencial aos produtores rurais;

= Financiamento de recursos;
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= Cumprimento da legislacéo tributaria (e das normas que regem a pauta
fiscal) de forma adequada;

= Transferéncia tecnologica por meio direto ao produtor e aos
académicos da area.

Os resultados demonstram que as principais organizacbes formalmente
apresentam seus objetivos muito proximo as teorias apresentadas, conforme
apresentado no Quadro 4.1 (Objetivos das organizacbes segundo o0s agentes
entrevistados), porém quando realizada analise entre os objetivos propostos e as
acOes efetivamente realizadas, verifica-se que grande parte ndo exercem ou
exercem de maneira inadequada (de maneira descontinua e com baixa
periodicidade), as acfes voltadas para o leite no Estado , tanto qualitativamente,
quanto quantitativamente.

Quando interrogados sobre as acbes efetivamente realizadas pelas
organizacdes, constata-se que, de acordo com o Quadro 4.2, grande parte das
organizacdes possuem atribuicbes formalmente definidas, mas no contexto real, as
mesmas nao sao executadas e/ou transformadas em acdes concretas, ou quando
transformadas, sdo acdes genéricas ou meramente ilustrativas, ndo condizentes
com a realidade (neste caso temos como exemplo a participacdo na CSCPLMS
sendo a acdo apontada de maneira unanime pelos entrevistados, porém poucos
agentes possuem frequéncia regular nas reunides (ordinarias e extraordinarias) da
CSCPLMS, segundo a coordenacéao da CSCPLMS).

Entretanto, algumas consideracfes sao necessarias, quando confrontamos os
objetivos propostos das organizacfes (Quadro 3.5.1.1) com as acdes propostas

(Quadro 4.2), ressaltando:
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As organizacfes que possuem seus objetivos voltados a desenvolver e a
fortalecer o setor leiteiro no Estado, quando interrogados quanto as acodes
gue efetivamente executam, revelam que possuem poucas acdes especificas
voltadas para o leite, tais como: a participacdo em programas integrados da
melhoria da qualidade do leite (como por exemplo o PNQL do Governo
Federal), programas regionais (Tup@’l, MS Solidario, Terra Nova e Prove
Pantanal), que envolvem de maneira indireta a melhoria na qualidade do
leite, e o desenvolvimento de ac¢bes (autbnomas ou em parcerias com as
demais organiza¢cfes) em alguns municipios do Estado, entre outras;

Em se tratando de Inspecado e Fiscalizacdo, as organizacdes que possuem
essas diretrizes sado pontuais em suas acoes, exercendo suas atividades de
forma adequada, e fomentando através de acdes genéricas a importancia da
gualidade do leite em todo processo produtivo;

Quanto ao crédito, poucas organizacdes possuem acdes especificas para o
leite, sendo que formalmente, possuem como objetivo o fomento ao crédito,
porém, de uma forma geral, pois nao ha linhas de créditos especificas para o
setor leiteiro do Estado;

Quanto ao desenvolvimento de pesquisas, as organizacdes relatam possuir
acOes generalizadas quanto ao desenvolvimento de pesquisas para o leite,
sendo coerente com os objetivos propostos formalmente (atrelado ao ensino
e a extensdo), mas ndo demonstra ser uma diretriz dentro das organizacdes
(ndo ha linhas de pesquisas especificas para o leite, com algumas

excecoes).
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Tendo em vista os resultados da pesquisa, é importante ressaltar que estudos
na area ja foram realizados, sendo identificados resultados muito proOXimos aos
discutidos nesse estudo.
Em outubro de 2001 havia sido criada no Estado a Comisséo Parlamentar de
Inquérito (CPI) do leite, com o intuito de apurar os indicios de carterizacdo no setor
leiteiro, bem como as dendncias do ndo comprometimento dos laticinios com os
produtores (quanto a forma e o preco de pagamento do leite in natura). Ja nesse
periodo foram identificadas algumas acdes consideradas fundamentais para o
desenvolvimento da producéo leiteira no Estado, segundo o relatério final da CPI do
leite (2001):
= Assegurar a qualidade do leite consumido pela populacdo, através da
implantacdo de um Centro Tecnolégico do leite e de Laboratério para Analises
Fisico-Quimica do Leite;

= Combate a questdo do “dumping”: criacdo de barreira tributaria o leite que vem
de fora e/ ou instituicdo de incentivo fiscal para o leite produzido e comercializado
em Mato Grosso do Sul (adocao de aliquota diferenciada);

» Realizacdo de ampla campanha de esclarecimento e divulgacdo a comunidade,
sobre a qualidade do leite pasteurizado (Tipo C);

= Estabelecimento de uma politica nacional de preco minimo do leite;

= Implantacdo de um Laticinio Comunitario, para pasteurizar o leite “in natura”, que
atualmente € a vendido nas ruas, em canecas e garrafas;

= Articulagcdo das Bacias Leiteiras para a implantacdo do “Forum de Gestédo das
Bacias Leiteiras”, que discutird desde processo produtivo até a comercializacéo

do leite;
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» Extensdo e ampliacdo de linha de crédito facilitada para todos os produtores,
objetivando a aquisicdo de resfriadores, reforma de pastagens, melhoramento
geneético, plantio de milho e sorgo para encilagem para nutricdo de vacas em
lactacdo na época da seca, implantacdo, adubacao e/ ou reforma de capineiras
para alimentacdo do gado em época da seca; instalacdo e aquisicdo de
equipamentos e construcao de barracao para ordenha mecanica,

» Politica de favorecimento aos produtores da marca “PROVE PANTANAL”,
principalmente aqueles produzidos nos assentamentos;

= Afericdo dos resfriadores e réguas para medicdo do leite em latbes, pelo
INMETRO;

» Incluséo do leite tipo C na merenda escolar das escolas estaduais e municipais;

» Elaboracdo do Programa, pelo Governo do Estado de Mato Grosso do Sul para
concessao de incentivos fiscais para a instalacdo de industrias de leite UHT e de
leite em po;

= Adocao de incentivos fiscais para favorecer a producdo de leite do Estado de
Mato Grosso do Sul e instituicdo de barreiras tributarias, para coibir a entrada de
leite de outros estados no mercado, visando coibir pratica do “dumping”.

Michels et al. (2003) relata que a qualidade do leite ainda € um desafio para o
Estado, pois a cadeia produtiva do leite se encontra bastante fragmentada e
desorganizada para atender as exigéncias legais de controle de qualidade. O autor
relata que a maior preocupacao quanto a qualidade na cadeia produtiva do leite se
encontra na producéo, onde se faz necessario um controle mais eficaz sobre quem
produz, como e onde esta se produzindo. Outro ponto a ser analisado é a
capacitacdo da mao de obra, pois € através de méo de obra qualificada em cada elo

que se obtém um produto final de qualidade. Além dessas considera¢cfes, o autor
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remete a diversas questbes, sendo algumas delas identificadas neste estudo: a
organizacdo dos agentes econdmicos, com o fortalecimento da CSCPLMS, a
necessidade de um sistema de informacao (banco de dados) para o setor, a inclusao
da aquisicdo de leite produzido no Estado em programas sociais do Estado e
municipios, incentivo a formalidade entre produtor e industria , estabelecendo direito
e deveres a esses agentes, campanhas publicitarias visando esclarecer a
necessidade de se consumir um produto de qualidade, apoio financeiro aos agentes,
protecdo ao meio ambiente, incentivo a industrializacdo, parcerias entre

organizacdes de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, entre outras.



Quadro 4.1 — Objetivos das Organizacdes segundo 0s agentes entrevistados
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ORGANIZACAO

OBJETIVOS

SEPROTUR

Fomento as cadeias produtivas;

SDA/IDATERRA

Desenvolvimento rural integrado, inclusdo social, ecologia e agricultura familiar;

IAGRO Defesa e Inspecao agropecuaria do Estado;
SFA Fiscalizacdo, inspecao e defesa federal dos produtos agropecuarios;
FAMASUL Defesa dos interesses do setor agropecuario;
ASPROLER Organizacéo do setor produtivo da regido de Rochedo;

OCB/MS Representar os interesses das cooperativas de MS;

FIEMS Apoio aos sindicatos das Industrias do MS;
ASSOMASUL Orientagéo aos prefeitos do Estado;

AMAS Prestar servigos aos associados supermercadistas;

Continua...
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ucbB

Desenvolver o ensino, a pesquisa e a extensao no Estado;

SEBRAE/MS

Desenvolvimento de a¢gBes em prol da micro e pequena empresa,;

Banco do Brasil S/A

Financiar a atividade agropecuaria;

SERC

Controlar a receita/arrecadacéo e tributacéo do Estado;

Assembléia Legislativa de MS

Discutir projetos de lei que norteiam o desenvolvimento do Estado, além de supervisionar o Poder Executivo;

UFMS Ensino, pesquisa e extensao;
SUCT Coordenar as a¢bes de Governo, articular todo o sistema operacional de C&T em MS, representar e ser o
interlocutor do Estado e do Governo Federal, captar recursos;
SILEMS Representar os interesses das industrias laticinistas do setor;
ACRISSUL Representar e defender os interesses dos criadores de MS;
ASBRAM Defender os interesses do setor e difundir o uso correto dos suplementos minerais;
FETAGRI Representar e defender os interesses dos trabalhadores rurais;

Associacdo dos Vendedores de Leite
Caipira

Dar condi¢Bes para comercializacéo do leite caipira, atendendo os requisitos legais;

Continua...
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UEMS Ensino, pesquisa e extensao;
UNIDERP Ensino, pesquisa e extensao;
COOPERAV Viabilizar a comercializacdo do produto final, conquistando novos mercados, adquirindo insumos necessarios

a producdo;

Vigilancia Sanitaria

Normatizar, fiscalizar e inspecionar comercializacdo dos produtos de origem animal e vegetal nos
estabelecimentos de varejo, medicamentos, hospitais, escolas e demais unidades que necessitam da licenca
da vigilancia sanitaria para seu funcionamento.

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 4.2 — Acbes propostas segundo 0s agentes entrevistados

ORGANIZACAO

ACOES

SEPROTUR

Desenvolver o projeto das camaras setoriais, instituindo a cAmara setorial do leite no Estado;
Atuar no apoio e na execucdo de programas e subprogramas voltados para o setor leiteiro;

SDA/IDATERRA

Fortalecimento da pecuéria leiteira familiar, com a¢6es voltadas ao fomento, organizacdo, capacitacdo e
tributacéo;

IAGRO Servicos de Inspecédo e Defesa Agropecuaria;
Divulgacéao e orientacdo da IN 51;
SFA Inspecdo das industrias de laticinios do Estado, sob o registro SIF;

Continua...
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FAMASUL Instituir a Comisséo Estadual da Pecuéria de Leite;
Projetos junto a UCDB/UNIDERP/FINEP com as prefeituras do Estado,
ASPROLER Palestras técnicas e orientacao sobre a IN51;
Capacitagdo dos cooperados,
OCB/MS Apoio a realizacéo de cursos e eventos, através de parceiras com demais organizagoes;
FIEMS Nenhuma
Projeto de melhoria genética e de pastagens;
ASSOMASUL Incentivo ao fornecimento de areas para instalacdo das industrias laticinistas;
AMAS Treinamento aos integrantes do Setor;
Diversas ac¢fes de ensino, pesquisa e extensédo, em especial projetos de extenséo (junto a ASPROLER e
uCbB junto a regido de Jaraguari);
EDUCAMPO;
Projeto de Desenvolvimento do setor lacteo de MS (2005/2007);
SEBRAE/MS Projeto COMSOL (melhoria nas condi¢des de produgéo para produtores de leite, mandioca, piscicultura,

entre outros produtos);

Banco do Brasil S/A

Divulgacéo e apoio a IN 51;
Fornecimento de crédito ao produtor rural;

Continua...
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SERC

Cuidar da arrecadac¢éo do ICMS no Estado;
Todas agdes inerentes a arrecadacao e a tributacdo na CPL;

Assembléia Legislativa de MS

Participacéo e apoio a feiras e eventos;
Definir politicas publicas para a cadeia produtiva do leite;

Formacao profissional (médicos veterinarios, zootecnistas, agronomos), desenvolvimento de pesquisas

UFMS (p6s-graduacdo em bovinocultura de leite, tecnologia de alimentos e agronegécios) e projetos de
extensao na area (atendimento clinico cirdrrgico, prestacéo de servicos zootécnicos);
SUCT Plataforma tecnologica;
SILEMS Orientagéo e divulgacéo sobre IN 51
ACRISSUL Nenhuma
Participacdo na Camara Nacional do leite;
ASBRAM Manual do uso correto de suplementos minerais para gado de leite (em fase de divulgacgéo);
FETAGRI Participac@o na conquista da politica de precos minimos e, da industrializacdo do leite para o pequeno

produtor (através do cooperativismo);

Associacédo dos Vendedores de Leite

Organizacéo dos produtores/vendedores de leite caipira da regiéo;
Regulamentar e manter a atividade, através do leite minimamente processado (implantar um laticinio

Caipira préprio dos associados);
Desenvolvimento de ensino na area de bovinocultura de leite;
UEMS Execucao de projetos de pesquisas: Avaliacdo de forrageiras, nutricdo de ruminantes, etc;

Continua...
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Projetos de extensao: Projeto carroceiro;

UNIDERP Andlises de leite para industrias do Estado;
Pesquisas voltadas a nutricdo animal com base no leite;
Adquirir insumos em atacado com precos mais acessiveis;
COOPERAV Comercializar produtos do municipio;

Buscar ampliar mercados;

Vigilancia Sanitéaria

Fazer vistorias visando zelar pela satde do trabalhador sob ponto de vista higiénico sanitario e industrial:
vistoriando a producgdo, o acondicionamento, manejo, beneficiamento, transporte, armazenamento dos
produtos alimenticios, entre eles o leite.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.1 Mapeamento das Fontes de Informacgfes do Estado

O referencial tedrico apresentado na secao 3 permite antever a natureza dos
fatos e as limitacbes existentes no estudo das cadeias produtivas, largamente
utilizado no estudo do agronegaocio brasileiro. Porém, quando realizado a acareagao
entre a fundamentacdo tedrica proposta e analise dos resultados, constatou-se a
existéncia de contradicbes, em especial, contradicbes quanto aos objetivos que as
organizacdes se prop0e a executar e, as acoes efetivamente executadas (conforme
apresentado nos Quadros 3.5.1.1 e 4.2), bem como contradicbes quanto as fontes
de informacdes disponiveis no Estado e a disponibilidade das mesmas.

Identificada a necessidade, buscou-se nesse estudo demonstrar, de forma breve
e em linguagem simples, as principais fontes de informag6es do Estado, tendo como
base de dados as organizacdes da CSCPLMS.

Quanto ao levantamento de dados (gerais do Estado), verificou-se que a maior
parte dos membros ndo possuem, ou possuem dados parciais da cadeia produtiva

do leite no Estado, conforme proposto no guadro abaixo:
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Quadro 4.3 — Geracédo de Dados por Organizacdo da CSCPLMS

Organizacéo

DADOS GERADOS

SEPROTUR

N&o ha geracao de dados;

SDA/IDATERRA

Dados parciais de todo o Estado (voltados a producdo familiar), como por exemplo, Planilhas de
controle das acdes de capacitacdo, orientacéo através de palestras e dias de campo e apoio técnico
(por técnicos especializados), e planilhas de gerenciamento das propriedades rurais;

Controle fiscal do controle de qualidade das industrias sob o regime de inspecéo estadual (SIE), por

IAGRO meio da coleta e analise de amostras; controle fiscal da pecuéria leiteria, por meio da legislacéo
vigente;

SFA Relatérios de supervisdo, auditorias nas industrias de laticinios sob o regime de inspecéo federal (SIF),
lista de verificacdo de produtos lacteos nas industrias, através de analise realizadas periodicamente,
entre outros indicadores;

FAMASUL N&o ha geragéo de dados;
Ndo ha geracdo de dados de forma independente. Os dados gerados sdo em parcerias com
ASPROLER UCDB/UNIDERP;
N&o héa geracgéo de dados especificos para o leite no Estado;
OCB/MS
FIEMS N&o ha geracéo de dados especificos para o leite no Estado;

Continua...
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ASSOMASUL N&o h& geracéo de dados especificos para o leite. Os dados que a organizagdo contribui para geragéo
estdo sob a posse do SDA/IDATERRA;
Dados gerados através do oferecimento de cursos de aperfeicoamento aos funcionéarios do varejo, em
AMAS especial cursos de manipulacdo de produtos lacteos, com certificado ABRAS/MEC;
Dados de projetos de extenséo realizados na regido de Rochedo e Jaraguari, referentes a sanidade do
ucCbDB rebanho, nutricdo animal, analise de solos, etc, disponiveis em meio digital junto as pré-reitorias, desde
de 2001;
Dados resultantes de acdes decorrentes de projetos voltados para o leite no Estado, em parceria com
SEBRAE/MS outras organizagdes, possibilitando uma avaliagao parcial do leite no Estado;

Banco do Brasil S/A

Geragédo de dados internos, ndo permitindo uma avaliacdo quantitativa da atuacdo da organizacédo na
cadeia produtiva do leite no Estado;

SERC

Dados do volume de arrecadacdo no Estado, podendo ser feito um levantamento por cadeia produtiva
(registradas no SINTEGRA, porém néo especifico para o leite).

Assembléia Legislativa de MS

N&o ha geracgédo de dados especificos para o leite no Estado;

O banco de dados disponivel ndo contempla informacdes especificas para o leite;

UFMS Pode ser feito o levantamento parcial por meio de relatérios de estagios supervisionados para
bovinocultura de leite da universidade, por meio do laboratorio de reproducéo, bem como pelo total de
publicagfes e pesquisas cientificas que envolvem o leite no Estado;

SUCT Dados gerados através do programa de desenvolvimento cientifico e tecnolégico para o leite no

Estado;

Continua...
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SILEMS Arquivos materiais sobre algumas conquistas do setor, mas n&do contempla geracdes de dados
especificas para o leite no Estado;
ACRISSUL N&o ha geracéo de dados especificos para o leite no Estado;
N&o ha geracao de dados especificos para o leite no Estado (cada empresa possui dados particulares
ASBRAM de controle interno);
FETAGRI Geracdo de dados disponiveis no IDATERRA e FETAGRI, especialmente quanto ao percentual de

trabalhadores qualificados no Estado, o total de familias assentadas, entre outros dados;

Associacdo dos Vendedores de Leite

N&o ha geracdo de dados, somente arquivos materiais sobre as principais decisdes que ocorreram na

Caipira associacao (a partir de 2003);
UEMS Dados gerados através de projetos de extensdo na regido de Aquidauana e Anastacio, resultando em
artigos cientificos, relatorios de pesquisa, possibilitando referencias pontuais do leite no Estado;
UNIDERP Todas os resultados das acgOes realizadas pelas organiza¢des sé@o registradas nas respectivas pro-
reitorias, mas, ndo ha um banco de dados especificos para o Estado;
COOPERAV N&o ha geracgéo de dados especificos para o leite no Estado;

Vigilancia Sanitaria

Geracdo de dados registrados em banco de dados, dados referentes ao servico de vistoria da
vigilancia sanitaria em todo o Estado.

Fonte: Dados da pesquisa
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A maior dificuldade encontrada segundo os entrevistados, ainda é no setor
produtivo, em especial quanto ao cadastramento dos produtores em todo o Estado,
pois a producdo é pulverizada e pouca especializada (organizada) acarretando
dificuldade de se mapear a producéo.

Apesar das industrias de laticinios obterem o cadastro do volume de producao
por produtor rural, podendo dessa forma, serem realizados diversos levantamentos
(por municipio, regido, microrregido ou bacia leiteira) da producdo do Estado, esta
ainda € uma preocupacédo, uma vez que, segundo os agentes entrevistados, ndo ha
um cadastro que se possa quantificar a producdao leiteira da regido. Dessa forma, os
dados da producédo geral do Estado (volume de producédo) sdo baseados no banco
de dados do IBGE. Quase que a totalidade dos membros possuem uma analise
pontual da producao (em algum municipio ou regiao) do Estado.

Sobressaem como fonte de dados da producdo leiteira do Estado o
SDA/IDATERRA possuindo dados referentes a producdo familiar (sendo pequeno,
médio ou grande produtor) desde que enquadrado como producao familiar, o
SEBRAE/MS com atuacdo em grande parte dos municipios do Estado, o Banco do
Brasil S.A através do oferecimento de linhas de créditos aos produtores (via
cadastramento dos produtores nas linhas do FCO, PRONAF, PRODEAGRO), e as
organizacdes de ensino (UCDB/UNIDERP/UEMS) com dados pontuais de alguns
dos municipios.

Na industria sobressaem o IAGRO (empresas sob o Servico de Inspecao
Estadual, através do controle fiscal de qualidade), o SFA (empresas sob o Servico
de Inspecdo Federal através do SIGSIF) e a SERC (através do controle da

arrecadacéo) via SINTEGRA, (permitindo quantificar o volume arrecadado com



84

excecdo dos agentes que ndo emitem nota fiscal - a maior parte dos produtores de
leite do Estado).

No transporte e na distribuicdo ndo ha fonte de dados que possam ser citados
no Estado.

Na comercializacdo destacam-se a SERC através do controle fiscal dos
estabelecimentos de varejo no Estado (via SINTEGRA), a Vigilancia Sanitaria,
através de relatorios de inspecédo nos pontos de venda, e a AMAS com o cadastro
dos empregados capacitados atraveés dos cursos de manipulacdo de frios e laticinios
nos estabelecimentos de varejo do Estado.

Contudo, é importante destacar o papel da SUCT e da FETAGRI,
disponibilizando dados quanto aos programas tecnoldgicos do Estado e da mao de
obra voltada para a pecuaria leiteira, respectivamente. A maior parte dos 0rgaos
membros acima citados, nao disponibilizam integralmente seus dados (tanto para a
camara setorial do leite quanto para a populacéo), pois muitas das vezes sao dados
de controle interno ou dados sigilosos (de controle do Estado) sendo necessario
uma apreciacao dos interesses para poderem ser disponibilizados.

Dessa maneira, podemos afirmar que:

= 50% gera algum dado sobre o leite para o Estado (producéo/
indUstria/comercializacao);
= Do total de organizacdes geradoras de dados:
* 61% possui algum tipo de informacdo sobre o perfil do produtor/da
indUstria/comercializacao;
= Apenas 23% possui método quanto a definicdo de perfil (do produtor ou da

industria);
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= Aproximadamente 30% possuem algum tipo de dado sobre volume de
producéo;

= 23% possui algum tipo de dado sobre periodicidade na producéo;

= Aproximadamente 15% possui dados sobre infra-estrutura das
propriedades, bem como sobre a necessidade de financiamento na cadeia
produtiva do leite;

= Desse total, aproximadamente 70% dos 6rgdos disponibilizam algum tipo

de dado, sendo disponiveis conforme apresentado na figura abaixo:

Figura 4.1.1: Disponibilidade de Dados Gerados pelas Organizacdes

Disponibilidade de Dados Gerados

>

38%

4% goy,

27 O Regido
B Micro-Regido
[ Estado

0O Bacia Leiteira

H Municipio

O Né&o disponibilizam

Fonte: Dados da pesquisa

Das organizacbes fontes geradoras de dados sobre o leite no Estado,
aproximadamente 73% sédo fontes disponiveis a CSCPLMS e, 46% dos membros
sao fontes de dados disponiveis a populacéo.

Do total de dados obtidos, 62% sao digitalizados pelos 6rgaos, facilitando o
acesso e a organizacdo dos dados. Da mesma forma, 42% dos membros geram

algum tipo de dados para toda a cadeia produtiva do leite, seja através de
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programas, projetos, acdes eventuais ou cotidianas, que de uma forma ou de outra
geram algum beneficio a cadeia produtiva, sendo disponivel em maior parte por
meio digital (e/ou papel).

Desse mecanismo adotado, 46% dos membros geram algum tipo de resultados,

sendo 62% disponiveis a populacgéo .

4.2 Resultados Alcancados Quanto ao Papel de Coordenacdo Proposto

pela CSCPLMS

O papel fundamental para qualquer Camara Setorial € o0 de ser agente
coordenador de uma cadeia produtiva. Para isso, foram levantadas quatro
caracteristicas primordiais que caracterizam uma entidade ser ou ndo coordenadora:
equilibrio (consiste em proporcionar acdes de forma a prover o suficiente de alguma
coisa para contrabalancar outra), sincronia (significa fazer com que as diferentes
atividades executadas segundo seus cronogramas proprios, sejam realizadas no
tempo devido), integracéo (significa centrar os interesses diversos dos agentes num
objetivo comum) e supervisdo (0 instrumento mais simples e formal de
coordenacao).

Quando interrogados por essas competéncias, os membros tiveram o seguinte
comportamento: 58% afirmam que ha equilibrio na CSCPLMS; 58% afirmam que a
CSCPLMS possui sincronia em suas acgdes; 65% afirmam que ha integracao entre
0s membros e consequientemente entre as acdes da CSCPLMS e, 50% afirmam que
a CSCPLMS desenvolve a funcdo de supervisora da cadeia produtiva do leite no

Estado.
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Diante desse aparato, verificou-se que apenas 38% dos membros atribuem a
CSCPLMS como coordenadora da cadeia lactea do Estado.

A Tabela 4.2 apresenta o percentual dos entrevistados por elo da cadeia
produtiva, sendo possivel uma melhor visualizacdo do grau de importancia atribuida
a CSCPLMS como coordenadora, por meio de atuacdo das organizacdes

entrevistadas.

Tabela 4.2 — Percentual dos Entrevistados por Elo de Atuagcdo que reconhecem a
CSCPLMS como Coordenadora da Cadeia Produtiva do leite:

ELO DA CADEIA PRODUTIVA PERCENTUAL
INSUMOS 25%
PRODUCAO 33%
TRANSPORTE 33%
INDUSTRIA 43%
DISTRIBUICAO 50%
COMERCIALIZACAO 40%

Fonte: Dados da pesquisa

Quando realizada associacdo das variaveis mencionadas nas entrevistas,
observamos que, do total dos entrevistados que apontam a CSCPLMS de ser
coordenadora da cadeia produtiva do leite, aproximadamente 66% afirmam que ha
equilibrio e sincronia nas acfes propostas pela CSCPLMS, 62% afirmam ter
integracdo entre as organizagbes e consequentemente entre as acfes e, 69%

afirmam ter supervisdo nas ac¢des propostas pela CSCPLMS.
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Quanto a forma de execucdo das acdes, foi verificado que aproximadamente
70% dos membros executam as acdes em grupos, de acordo com as carateristicas
de cada 6rgdo e da afinidade entre os mesmos. Quanto a avaliagdo desse
mecanismo adotado, 54% dos 6rgédos argumentam ter uma eficacia.

Em relacéo as acdes de padronizacdo de processos e capacitacdo de recursos
humanos desenvolvidas pela CSCPLMS, 65% dos oOrgdos afirmam que a
CSCPLMS esta envolvida em algum processo, seja de padronizacdo do processo
produtivo ou na capacitacdo e qualificacdo de recursos humanos, em geral, acbes
delegadas aos membros por meio de projetos, programas e atividades direcionadas
a orientacdo e apoio técnico, voltadas para a divulgacdo, conscientizacdo e
implantacéo da IN 51.

Em relacdo aos meios de comunicagcao utilizados pela CSCPLMS, os mais
utiizados s&o: e-mail; telefonemas; fax e contato direto; e documentos escritos,
correspondendo a 77%, 65%, 46% e 15%, respectivamente.

O processo de tomada de decisdo ocorre de maneira democratica, sendo que
cerca de 80% dos membros afirmam que as decisbes ocorrem via votacao
consensual (assembléia). O mesmo percentual € apontado quando interrogados
guanto a transparéncia no processo de tomada de decisédo, o que demonstra ser um
processo imparcial e ndo tendencioso. Quando realizada a associacdo entre as
variaveis “tomada de decisédo” e “avaliacao positiva da CSCPLMS”, os resultados se
repetem.

Por fim, quanto a avaliacdo da CSCPLMS quanto a sua forma de atuacéo,
aproximadamente 73% dizem ter boa atuacdo, apesar de alguns ajustes serem

necessarios, enquanto 23% possuem avaliacdo negativa da CSCPLMS.



89

5 PRINCIPAIS CONSIDERACOES

Este estudo partiu da necessidade de se conhecer qual o papel das
organizacfes representadas na Camara Setorial do Leite em Mato Grosso do Sul
para a garantia da qualidade do leite. O estudo constatou que a grande maioria das
industrias de laticinios do Estado afirmam que a matéria-prima processada é oriunda
de pequenos produtores. Contudo, ndo ha por parte das organizacbes acdes
efetivas voltadas aos pequenos produtores, bem como ag¢bes desenvolvidas pelas
industrias, visando assegurar a qualidade da matéria prima. O que se faz, € uma
inspecdo da matéria prima final, ora através de exames laboratoriais na plataforma,
naquelas industrias com sistema de inspecdo federal, ora nas organizagées com
caréater institucional de fiscalizacdo para aguelas com sistema de inspecédo estadual.
Em geral, tanto as industrias, quanto as organizacoes justificam essa lacuna através
do alto custo em desenvolver acdes desse carater. O custo implicito nessas relacdes
pode inviabilizar o produtor e toda a cadeia de se modernizar, conferindo ao Estado
um atraso relativo na sua estrutura produtiva.

Neste contexto € importante ressaltar a baixa atuagdo e representacdo das
organizagdes no que se refere ao transporte, distribuicdo e comercializagéo, o que
pode nao estar contribuindo para a melhoria na qualidade do produto final, podendo
vir a constituir, a médio e a longo prazos, em provaveis lacunas na garantia da
gualidade do leite no Estado.

Quando enfocamos as organizac¢des, as quais operacionalizam as instituicoes
vigentes, verificamos que as acdes desenvolvidas, em especial aos produtores e as
industrias, sdo agbes genéricas, limitando-se a cumprir 0 que o ambiente
institucional solicita. Dessa forma, quando tratamos de mudancga institucional,

verificamos que as organiza¢des ndo desenvolvem aces de maneira a proporcionar
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essa mudanca, se limitando somente a manter o que é exigido, lembrando que,
para que ocorra essa mudanca, os agentes da cadeia produtiva, de modo geral,
devem se mobilizar e exigirem das organizacbes novas instituicbes, de modo a
contemplar a necessidade identificada.

Quando relatamos a questédo institucional, esta se restringe a legislacoes,
Instrucdo Normativa n° 51, BPF, APPCC, necesséarias para auferir registros nos
servigos de inspecao (federal e estadual).

De modo geral, foi verificado que ndo existem politicas para o desenvolvimento
do pequeno produtor, como por exemplo, ndo ha linhas de créditos especificas para
o leite (com exce¢do do PRODEAGRO, FCO, PRONAF, que séo linhas de crédito
para os produtores de modo geral, grandes, médios ou pequenos), ndao ha
assisténcia técnica continua e extensiva de maneira a contemplar as necessidades
de todos os produtores do Estado. Quando selecionamos algumas organizagdes
com determinadas diretrizes, como por exemplo as organiza¢gdes de ensino superior,
verificamos que formalmente séo atribuidas a elas o dever de desenvolver acdes de
ensino, pesquisa e extensdo. Porém, essas organizagfes ndo desenvolvem essas
acOes voltadas especificamente para o leite no Estado, ou quando exercem, de
forma pontual, ndo se verifica a existéncia de registros nas organiza¢des, de modo a
permitir um levantamento quantitativo da questéo do leite no Estado.

O mesmo se estende a determinadas organizagdes, em especial organizacdes
encarregadas de defender interesses dos agentes que representam, que nao
exercem ou exercem de maneira inadequada acdes sobre a cadeia produtiva do
leite, gerando com isso resultados incompletos, sem relevancia para o setor.

Contudo é importante ressaltar, que o produtor pode estar, de maneira nao

intencional, sendo prejudicado pela auséncia de instituicbes que possam garantir
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uma melhor qualidade do leite produzido, devido a auséncia de relacdes contratuais
formais entre o produtor e a industria, que garantiriam um planejamento a médio e
longo prazo, ou uma assisténcia técnica exaustiva e abrangente que gerasse um
leite de qualidade superior. A Instru¢cdo Normativa n° 51 tem um carater institucional
na cadeia produtiva do leite, porém a dificuldade observada na sua implementagéo
caracterizada pelos diversos adiamentos na sua efetiva execugdo, revelam a
fragilidade nas relagbes desta cadeia. A instituicdo “pagamento diferenciado por
volume” largamente utilizada no pais e no Estado, em patrticular, gera dificuldades
crescentes na garantia da qualidade do leite em nosso Estado, pois aumenta a
lacuna entre o pequeno produtor (maioria no estado) e o médio/grande produtor, em
detrimento do primeiro.

A grande maioria dos entrevistados relataram atuar orientando na cadeia
produtiva, de forma genérica, ndo gerando regras novas para o setor, simplesmente
mantendo as vigentes na cadeia produtiva. Este tipo de procedimento, pode gerar, a
longo prazo, um atraso no desenvolvimento do setor, pois a abordagem genérica,
sem uma atividade operacional especifica, como por exemplo, assisténcia técnica
extensiva e abrangente, ndo tem a mesma eficécia.

Os agentes da cadeia produtiva designados a representar essas organizacoes
desenvolvem suas acdes de maneira embrionaria, ou seja, ndo assumem a
representatividade da CSCPLMS, desenvolvendo a¢Bes genéricas e delegando a
outrem o dever de desenvolver a¢cdes mais especificas dentro da camara, nédo
estando claro a todos os agentes o papel proposto pela camara. Entretanto, a
CSCPLMS é a entidade encarregada de desenvolver mudancas institucionais, uma
vez que sua constituicdo pressupde ser um espaco de discussao, em prol do

desenvolvimento do setor, dada a operacionalizagéo proposta pelas organizagoes.
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Os entrelacamentos propostos na discussdo dos resultados revelam que a
grande maioria das organizacfes ndo geram dados para o setor leiteiro no Estado,
ou geram de forma pontual e relativa, ndo havendo contribuicdo substancial para o
setor no Estado. Esta falta de dados impossibilita uma avaliacdo independente da
cadeia e da relacéo entre os varios elos que a compdem, bem como de dimensionar
custos para a realizacdo das mudancas necessarias.

Neste estudo foi identificado a necessidade de se definir objetivos claros por
parte das organizacdes que constituem a CSCPLMS, com acdes bem definidas
pelas organizacbes, bem como desenvolver propostas claras para a criacdo e o
desenvolvimento de novas instituicbes. Além disso, foi verificado que, quanto a
disponibilidade desses dados gerados, bem como a disponibilidade dos resultados
atribuidos a cada 6rgdo n&o ocorrem de maneira a contemplar as necessidades do
Estado. Para isso, foi identificado a necessidade de se implantar um banco de
dados, préprio para o leite no Estado, comum a todas as organizacdes, de maneira a
compartilhar e a disponibilizar os dados entre as organizacbes, facilitando
desenvolvimento de suas a¢des, bem como permitir um melhor relacionamento entre
as mesmas, poupando esforcos as vezes realizados de maneira desnecessaria,
acarretando em duplicidade de ac6es com 0 mesmo propaosito.

Dessa forma, verificamos que ndo ha mapeamento de dados que revelam as
necessidades do produtor, bem como das relacdes existentes entre o elo industria e
producdo, dado que nao se verifica por parte das industrias informacfes pontuais
dos produtores, impossibilitando uma anélise independente dos elos da cadeia
produtiva.

Além disso, verifica-se que as organizacdes ndo sao fortes, a ponto de criar

novas instituicbes, se restringindo apenas em a atuar como mantenedora das



93

instituicdes vigentes. Isso ocorre dado que as organizacdes ndo possuem o pleno
conhecimento das necessidades da cadeia produtiva, o que pode ser explicado pela
estrutura da camara estar ainda em formacao, dado que a entidade ainda € muito
incipiente.

Apesar de a maior parte das organizacdes apresentarem uma avaliacao positiva
da CSCPLMS, muitos ajustes ainda deverao ocorrer: uma melhor comunicacéo entre
as organizacfes; um preparo maior dos agentes designados a representar as
organizacbes perante a Camara e as autoridades publicas; uma maior
representatividade de determinados elos de forma a preservar os interesses desses,
bem como o desenvolvimento de acdes conjuntas associadas aos objetivos
propostos pelas organizacoes e a realidade que o Estado atravessa.

Quanto a coordenacao, podemos considerar que em alguns elos a CSCPLMS
desenvolve seu papel de forma adequada, por apresentarem, entre outros fatores,
maior representatividade na cadeia, uma participacdo mais efetiva e agentes
comprometidos com a sua funcédo na CSCPLMS.

Essas considera¢cfes mostram que ainda existem muitos desafios a serem supridos
pela entidade, visando a sustentabilidade e o desenvolvimento da cadeia produtiva
do leite no Estado.

Por fim, € interessante ressaltar que os resultados do estudo apontam que,
efetivamente, ndo existem acdes especificas quanto a garantia da qualidade do leite
para a maioria das organizacbes da CSCPLMS, mas sim acdes genéricas

envolvendo entre outros objetivos a qualidade do leite produzido no Estado.
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ANEXO A: Modelo do Questionéario utilizado na Coleta de Dados

IDENTIFICACAO

Cidade:
Nome do Entrevistador: Data: ///
Horério de inicio: : hs Horério de término: : hs

Orgéo Entrevistado:
Nome do Representante:
Funcédo que exerce no Orgao:

HISTORICO DO ORGAO

Ano de Fundacéo:

Decreto/Ata:

Motivo da Criacdo do érgéo:

Qual o objetivo do 6rgéao?

Que acdes sao desenvolvidas pelo 6rgédo?

bY

1. Que acbes sdo desenvolvidas pelo érgdo atribuidas diretamente a cadeia
produtiva do leite em Mato Grosso do Sul?
(Quais/quantas/como/acompanhamento)

2. Em quais dos elos abaixo o 6rgéo atua? Como?

i .
Vi e el ] e § i =t
'll = b pitdy RO S
Zo gl i sl et e 'r’%
2 l?g:f\-%' o 17 rhd = Sy i - -"‘__"i:*:;-'i:;“g %{

INSUMOS PRODUCAO TRANSPORTE INDUSTRIA DISTRIBUICAO COMERCIALIZACAO

3. Dentro dos elos que o 6rgdo atua, quais sao os fatores fundamentais para
garantir a qualidade do leite? (Por exemplo: O que garante um leite de
qualidade superior quando o leite é entregue a industria? O que garante a
manutencdo da qualidade do leite recebido do produtor, até entrega-lo a
industria? O que garante a manutencdo da qualidade do leite durante o seu
processamento na industria? O que garante a manutencdo da qualidade do
leite durante o processo de distribuicdo nos diferentes pontos de venda? O que
garante a manutencao da qualidade do leite ao longo da comercializacéo?)
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4. Quais sao os indicadores da atuacdo do 6rgao na cadeia produtiva do leite?
(Quantificar).

5. Dentro de quais diretrizes o 6rgao exerce suas acoes:

( )Fiscalizacao ( )Orientacéo ( )Apoio Técnico
( )Fomento ao crédito ( JFomento a pesquisa () Outros

o

Qual a abrangéncia de cada acédo? (Espacial)

~

Qual a intensidade de cada acdo? (Periodicidade da A¢ao)

©

Como atua o 6rgado para garantir a qualidade do leite em Mato Grosso do Sul?

©

Qual a acdo fundamental do 6rgéo para a garantia de qualidade do leite em
Mato Grosso do Sul?

10. Que tipos de dados (resultados/relatérios) sdo gerados pelo 6rgdo? Qual e
como sao esses dados? Tais dados possibilitam uma avaliacdo quantitativa da
guestao do leite em Mato Grosso do Sul? Existem registros desses dados?

11. As acdes que o 0rgdo executa possuem registros? Que tipos de registros séo
esses?
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12. Qual o resultado final obtido através do mecanismo adotado pelo 6rgao? O
mesmo é disponivel ?

Céamara Setorial do Leite: A acdo da Camara Setorial do Leite em MS
|. Coordenacéo:

13. Do ponto de vista formal, a coordenacdo € definida como “equilibrar,
sincronizar e integrar as acdes das pessoas e as atividades das unidades
organizacionais”. Equilibrar consiste em proporcionar o suficiente de alguma
coisa para contrabalancar outra, isto é equilibrar a intensidade (quantidade).
Sincronizar significa fazer com que as diferentes atividades, executadas
segundo seus cronogramas proprios, sejam realizadas no tempo devido
(proporciona o avanco conjunto de forma uniforme). Integrar consiste em
unificar interesses diversos das pessoas e unidades num objetivo comum,
fazendo com que os esfor¢os individuais caminhem na mesma direcéo.
(unificar metas). Que agdes vocé atribui a Camara Setorial do leite em Mato
Grosso do Sul (CSCPLMS) que visa o equilibrio, a sincronia e a integracao?

[I. Mecanismos de Coordenacao:

14. A supervisdo é o instrumento mais simples e formal de coordenacéo.
Coordenar os esforcos é fundamental dentro de qualquer érgao, bem com as
relacbes entre os 6rgdos. A CSCPLMS desempenha esse papel de forma
adequada?

() SIM ( ) NAO

Como?

15. Como sao definidas as responsabilidades na CSCPLMS? Esse mecanismo
produz resultados eficazes? N
()SIM ( ) NAO

16. A padronizagdo é recomendavel numa cadeia produtiva agroindustrial. A
CSCPLMS tem contribuido para padronizacdo no processo? (insumos,
producdo, industria, transporte, distribuicdo e comercializacao).

()SIM ( ) NAO
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Como?

17. Para obter os padrdes acima requeridos é necessario capacitar oS recursos
humanos envolvidos no processo. A CSCPLMS tem auxiliado na qualificacdo
de méo de obra envolvida na cadeia produtiva do leite?

() SIM ( ) NAO

Como?

[ll. Comunicacéo:

18. Quais 0s meios de comunicacao utilizados na CSCPLMS? (telefone, e-mail,
memorandos, contato direto (reunides /audiéncias) documentos escritos).

19. Como ocorre o processo de tomada de decisdo na CSCPLMS? (assembléia,
votacgao, ad referendum).

20. Como membro da Camara Setorial da Cadeia Produtiva do leite em Mato
Grosso do Sul, qual sua avaliagcdo sobre o papel de coordenacgé&o desenvolvido
pela Camara?

( )Péssimo ( JRuim ( )Bom ( )Muito Bom ( )Otimo

Por qué?




