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RESUMO

OLIVEIRA, Artur Andrade, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, outubro
de 2012. Modelo para gerenciamento do pagamento por qualidade na
industria de laticinios. Orientador: Claudio Furtado Soares.
Coorientadores: Antonio Fernandes de Carvalho e Ronaldo Perez.

Desde o fim da regulamentacéo do preco de leite no Brasil, em 1991,
o mercado lacteo brasileiro vem passando por intensas mudancas, em que
se verifica uma tendéncia crescente de valorizacdo da qualidade, expressa
na preocupagdo em fabricar produtos que n&o oferecam riscos ao
consumidor e que atendam aos parametros da legislacdo internacional. No
caso do leite e seus derivados, a busca por produtos de melhor qualidade
comeca pela matéria-prima, ou seja, a qualidade dos produtos que as
industrias comercializardo depende da qualidade do leite fornecido pelos
produtores. Nessa perspectiva, uma medida importante a ser tomada é a
construcdo de uma diretriz que aborde todos os principios da elaboracéo,
implementagcdo e manutencdo de um programa de pagamento por qualidade
(PPQ) pela industria, que podera ser utilizado como balizador nessa pratica,
uma vez que a atual falta de padrbes nos programas de pagamento e a
pouca experiéncia dessa pratica nas industrias dificultam a implementacéo
de sistemas sustentaveis. Diante desse quadro, este trabalho propde uma
metodologia-base para a criacdo, execugcdo e manutencéo de programas de
pagamento por qualidade que possam servir de referéncia para as industrias
de laticinios. Para construcdo desse modelo, além de uma pesquisa
bibliografica sistematizada, foram realizadas entrevistas semiestruturadas,
com representantes de industrias que pagam por qualidade, pesquisadores
do setor e representantes dos produtores rurais. Em um segundo momento,
foi realizada a analise dos dados que servem de subsidios para a
preparacdo de uma estratégia de elaboracdo, implementacdo e manutencao
de um PPQ, envolvendo as seguintes etapas: Reconhecimento do
Panorama Geral, Elucidacdo dos objetivos, Definicdo de atividades e
cronograma, Definicdo de parametros de bonificacdo, Definicdo do modelo
de pagamento e margens de bonificacdo, Estratégias de divulgacao,

Elaboracdo do orcamento, Retorno Esperado, Levantamento de riscos,

viii



Execucdo do PPQ, Manutencdo do programa de pagamento. O guia
proposto abrange todas as etapas do PPQ e seleciona como publico-alvo
gerentes, diretores ou proprietarios de industrias de laticinios, que
reconhecam a importancia da qualidade para o produtor, a industria e os
consumidores, além de possuirem interesse em implementar praticas que

visem a sua melhoria.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Artur Andrade, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, October
2012. Developing a methodology for managing payment programs for
quality in the dairy industry. Advisor: Claudio Furtado Soares. Co-advisors:
Antbnio Fernandes de Carvalho and Ronaldo Perez.

Since the end of Brazilian milk price regulation in 1991, the Brazilian
dairy market has been trough intense changes, today there is a strong trend
to enhance quality, expressed by the concern to offer products that offer no
risk to the consumer and that meet the international market expectations. In
relation to milk and its products, the search for better quality products begins
at the farm, the quality of the products that industries will sell rely on the
quality of the milk supplied by producers. In order to achieve the wanted
results, an important measure to be taken is the construction of a guideline
that addresses all the principles of development, implementation and
maintenance of a Quality Payment Program (QPP), which can be used as a
national standard in this practice, since the current lack of standards in
payment programs and the lack of expertise hinder the implementation of
sustainable systems. This work proposes a methodology for creating,
implementing and maintaining QPP that may serve as reference for Brazilian
dairy industries. In order to build this model a systematic literature search
were realized and semi-structured interviews with representatives of
industries, researchers and farmer’s representatives were conducted. The
second step was the analysis of the data that provided the necessary input
needed for the development of a strategy to design, implement and maintain
a QPP which involves the following steps: 1) Overview, 2) Goals, 3)
Definition of activities and schedule, 4) Setting parameters bonus, 5)
Definition of payment model and margins, 6) Disclosure, 7) Budgeting, 8)
Payback, 9) Risk Survey, 10) Execution. The proposed guide covers all
stages of the PPQ and it is targeted to managers, directors or owners of the
dairy industry which recognize the importance of quality for producers,
consumers and the industry itself, and are interested in implementing

practices aiming the development of the chain as a whole



1 INTRODUCAO

As diferentes formas de pagamento do leite sempre foram motivo de
grandes discussdes entre os diferentes elos que compdem a cadeia
agroindustrial do leite (SANTOS & FONSECA, 2002). Desde o fim da
regulamentagdo do preco de leite no Brasil, em 1991, e a consequente
abertura de mercado e formacdo do MERCOSUL, o comércio desse produto
vem passando por mudancas nas fronteiras agricolas, maior tecnificacdo em
todos os elos da cadeia, maior exigéncia dos servicos de inspecao e
vigilancia sanitaria, além de uma mudanca gradual no perfil do consumidor
(CLEMENTE e HESPANHOL, 2008).

Considerando a mudanca no mercado, a expansdo do consumo e o
aumento nas exportagbes, verifica-se uma tendéncia crescente de
valorizacdo da qualidade, expressa na preocupacdo em fabricar produtos
gue nao oferecam riscos ao consumidor e que atendam aos parametros das
legislacdes nacionais e internacionais. No caso do leite e seus derivados, a
busca por produtos de melhor qualidade comeca pela matéria-prima, ou
seja, a qualidade dos produtos que as industrias vao comercializar depende
da qualidade do leite fornecido pelos produtores. Além de influenciar a
qualidade do produto final, a matéria-prima leite influencia também no
rendimento dos produtos fabricados pelas industrias de laticinios.

Para se alcancar a qualidade desejada da matéria prima, a
elaboracdo de um programa de melhoria na qualidade do leite se torna
fundamental, constituindo-se em uma ferramenta que pode propiciar a
indUstria maiores indices de rendimento, aumento da vida de prateleira de
seus produtos, reducdo da presenca de contaminantes no leite e produtos
finais de melhor qualidade.

Programas de melhoria da qualidade do leite podem ser compostos
por diversas medidas, entre as quais sdo citadas: auxilio financeiro para
melhoria genética do rebanho; acompanhamento através de orientadores
rurais, que sao técnicos agricolas, agrobnomos, veterinarios ou zootecnistas
devidamente treinados, a fim de prestar auxilio quanto aos aspectos técnicos
da produgdo aos produtores; instalacdo de tanques de expansao;

treinamento de produtores e transportadores; e, por fim, os programas de



pagamento por qualidade. Esses programas sao ferramentas importantes e
consistem na escolha de alguns parametros, como percentual de proteina e
gordura, a partir dos quais a empresa se propde a pagar um adicional caso
0s produtores atinjam indices preestabelecidos.

Santos & Fonseca (2002) observaram que os parametros mais usuais
de bonificagéo aplicados ao leite em nivel mundial s&o: composi¢éo do leite,
qualidade higiénica, parametros fisico-quimicos, residuos de drogas e
inibidores, sazonalidade/volume de producdo e condicbes de
exploragcé@o/variaveis zootécnicas. A esses parametros sdo configurados
pesos, valores e escalas de pagamento diferentes, configurando-se, assim,
o plano de bonificacdo ou de pagamento por qualidade.

Para efeito de nomenclatura, quando for citado o pagamento por
qualidade, estardo englobadas também as condicdes de exploracdo, a
sazonalidade, o volume de producdo ou outras caracteristicas que nao estéao
ligadas diretamente a qualidade do leite, mas séo importantes para o
resultado financeiro das industrias. Com o objetivo de melhorar esses
aspectos, as industrias frequentemente os associam aos programas de
pagamento por qualidade.

Dados do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
(CEPEA, 2007) mostram que, na maior parte do Brasil, os pequenos
produtores conseguem cobrir somente 0s custos operacionais com a renda
gerada na producédo de leite, o que leva ao empobrecimento do produtor, ja
gue este ndo consegue investir na melhoria da sua atividade. Praticas de
pagamento por qualidade, quando implementadas corretamente, visam
também a uma maior remuneracgao do produtor.

Tendo em vista o retorno financeiro ao produtor rural e o0 aumento de
qualidade e sanidade do leite exigido tanto por parte do mercado
internacional, devido as exportacdes, quanto pelo mercado interno, através
do consumidor e da legislagdo vigente, algumas industrias vém propondo
diferentes programas de pagamento por qualidade, que se mostram como
ferramentas eficientes para a melhoria da qualidade do leite de uma regido
(PIRISI et al. 2007). Entretanto, a falta de padrdes nos programas de
pagamento e a falta de experiéncia das industrias nessa atividade dificultam

a implementacgéo de sistemas sustentaveis.



Nessa perspectiva, uma medida importante a ser tomada € a
elaboracdo de uma diretriz que aborde todos os principios da elaboracao,
implementacdo e manutencdo de um programa de pagamento por qualidade

(PPQ) pela industria, que podera ser utilizado como referéncia nessa pratica.

2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor uma metodologia-base
para a criacdo, implementacdo e manutencdo de programas de pagamento

por qualidade que possam servir de referéncia para industrias de laticinios.

2.2 Objetivos especificos

e Identificar todos o0s aspectos relevantes referentes a
implementagé&o e aos principais motivos de descontinuidade de
programas de pagamento por qualidade pelas industrias;

e Levantar os principais parametros que afetam a qualidade do
leite e, por consequéncia, o rendimento e a qualidade dos seus
derivados;

¢ Identificar como séo elaborados os sistemas de pagamento;

e Identificar quais sdo 0s aspectos relevantes referentes a
manutencao de programas de pagamento;

e Esclarecer como acontece a criacdo e o desenvolvimento de
um PPQ.



3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 O mercado de leite Brasileiro

3.1.1 Caracterizando o periodo de intervencao estatal

As grandes agbes governamentais associadas ao leite realizadas ao
longo da historia ajudaram a moldar o atual mercado brasileiro. Uma dessas
acOes — a intervencao estatal no preco do leite —, que vigorou de 1945 a
1991, teve como principais objetivos ampliar a producao de leite, garantir o
abastecimento, assegurando o facil acesso sob o ponto de vista do
orcamento familiar e assegurar um pagamento ao produtor que cobrisse os
seus custos de producdo e fosse suficiente para manté-lo na atividade.
(MARTINS & FARIA, 2006).

Gomes (2003) indica que medidas como a regulamentagcéo do preco
do leite pago ao produtor rural, o estabelecimento de um preco de venda ao
consumidor final, assim como a margem de lucro das industrias
beneficiadoras do leite tomadas na intervencao estatal, associados a uma
economia fechada e de caréater protecionista, levaram a criagdo de um
mercado no qual a modernizacdo e a melhoria na qualidade do leite foram
preteridas, vista a inexisténcia de competidores externos e a exigéncia do
ainda incipiente consumidor, resultando em um atraso na modernizacédo da
inddstria laticinista nacional.

Nesse periodo, observou-se um elevado indice de importacdo de
lacteos, pois a producao brasileira ndo conseguia acompanhar a demanda
crescente de consumo. Essas compras representaram uma evasao de
divisas que poderia ter sido contornada com a liberagdo dos precgos e
regulacéo destes pelo mercado, estimulando toda a cadeia a investir mais,
fato que poderia resultar na producédo de leite de melhor qualidade, com
regularidade e volume suficiente para abastecer toda a demanda nacional
(SILVA & LISERRE, 2009).

Deve-se observar também que a producdo de leite, no periodo de
1975 a 1991, aumentou 89%, devido, principalmente, ao aumento do



namero de cabecas de gado, uma vez que a produtividade nesse mesmo
periodo aumentou somente 16% (VILELA et al., 2002).

No periodo de intervencdo estatal, iniciativas para a melhoria da
produtividade do rebanho leiteiro, como melhoramento genético do rebanho,
melhoras nas praticas de manejo animal e maior nivel de tecnificacdo do
produtor, foram, de certo modo, negligenciadas, levando a predominancia de
rebanhos ndo especializados, geridos por produtores com baixo nivel de
conhecimento técnico, bem como sobre os parametros de producéo
(BORTOLETO, 1997).

A regulamentacdo do preco do leite pago ao produtor vigorou até
1991 e constituiu um fator limitante para os laticinios e produtores rurais
incorporarem tecnologia ao processo produtivo, ja que os precos tabelados
ndo proporcionavam retorno satisfatorio. Com o fim da intervencgéo estatal,
ficou evidenciado o atraso tecnoldgico no qual o setor lacteo se encontrava
(CLEMENTE& HESPANHOL, 2008).

Com o fim da regulamentacéo, tanto entre as industrias de laticinios
quanto entre os produtores rurais, verificou-se uma dificuldade de
adequacao a nova realidade. O preco do leite pago aos produtores diminuiu
e estes tiveram que buscar novas formas de tornar o negécio rentavel,
comecando, assim, um movimento em prol da modernizacdo da producéo
(SILVA e LISERRE, 2009).

Com a criagdo do MERCOSUL, em 1991, e a consequente criacao da
zona livre de comércio, que estabeleceu tarifa zero para o leite
comercializado entre os paises do bloco, foi favorecida a importacdo de
lacteos, principalmente do Uruguai e da Argentina, paises que possuiam
sistemas de producédo mais avancados quando comparados aos brasileiros.
As empresas do mercado brasileiro de lacteos adquiriram, entdo, a partir
desse momento, concorrentes internacionais diretos, com alto nivel de
tecnificacdo, qualidade de produtos e baixo preco, sendo forcadas a se
adequarem ao novo padrdo para nao se ausentarem do mercado
(CLEMENTE e HESPANHOL, 2008).

Essas mudancas, juntamente com a estabilizacdo da economia

brasileira, a partir de 1994 (Plano Real), resultaram em um profundo



processo de reestruturagdo, o qual levou a formacdo de um mercado lacteo
extremamente competitivo (GALAN & JANK, 1998).

3.1.2 Mercado nacional de lacteos atual

ApOs o periodo de intervencéo estatal, o mercado brasileiro mudou
consideravelmente. A partir de uma necessidade crescente de se produzir,
em larga escala, produtos competitivos e com melhor qualidade, foram
implementadas diversas inovagcbes em toda a cadeia, as quais
desenvolveram o mercado de lacteos aos modelos conhecidos atualmente.

Dentre as inovacfes inseridas no mercado brasileiro, Dornela (2000)
cita que a coleta a granel iniciou-se em 1995 e se tornou, salvo em
condicdes especiais, 0 método padrao de transporte de leite utilizado no
Brasil.

Além da granelizacdo da coleta, outras mudancas se seguiram, tais
como a popularizacdo do leite UHT, em funcdo de sua praticidade de
consumo e um shelf life consideravelmente maior do que o do leite
pasteurizado, propiciando a expansdo das fronteiras agricolas nacionais.
Outra mudanca foi a iniciada pela difusdo da tecnologia de producéao de leite
em pé entre as industrias, fato que favoreceu a exportacdo. A nova
realidade, atingida com essas mudancas de mercado, permitiu que o leite
fosse produzido fora da regido consumidora e forneceu condi¢bes para o
crescimento na producao, principalmente nas regides Centro-Oeste e Sul do
Brasil.

A Instrucdo Normativa 62 (IN62), publicada em 29 de dezembro de
2011 (BRASIL, 2011), é também um marco na producédo de leite no Brasil,
adotando padrées muito mais rigidos em comparacdo ao Regulamento de
Inspecado Industrial e Sanitéria de Produtos de Origem Animal (RIISPOA,
1962). Elaborada pelo Ministério da Agricultura Pecuéaria e Abastecimento
(MAPA), a IN62 foi elaborada como uma alternativa para melhorar a
qualidade do leite no Brasil, aproximando a legislacdo brasileira da
legislacdo internacional vigente. Com a nova legislagdo, também foram
estabelecidos os Regulamentos Técnicos de Identidade e Qualidade (RTIQ)

do leite fluido e de outros produtos lacteos.



Com relagdo aos produtores de leite, constata-se um grande
movimento em busca do aumento de produtividade. Desde o final do periodo
de intervencdo governamental, a produtividade em litros por vaca/ano
aumentou de 755, em 1991, para 1340, em 2010 — um aumento de mais
de70% (PRINCIPAIS INDICADORES LEITE E DERIVADOS, 2012). Os
produtores, atualmente, entendem de forma mais satisfatoria sobre o seu
rebanho, assim como quais parametros relacionados ao manejo animal
resultardo em maior produtividade e qualidade do leite.

Apesar dessa nova caracteristica, Sbrissia (2005) relata que hd uma
heterogeneidade na producéo brasileira de leite. O mercado é segmentado
em dois grupos de produtores rurais: 0os pequenos fazendeiros, que utilizam
técnicas rudimentares de producdo, correspondentes a 80% do total de
produtores, e responsaveis por 20% da producédo de leite; e os fazendeiros
tecnificados, que dispdem de melhores tecnologias e correspondem a 20%
do total, representando 80% da producédo de leite. O autor associa essa
situacdo a um periodo de transi¢cdo pelo qual diversos paises ja passaram,
em que os produtores rurais, com a diminuicdo do preco do leite, tém que
investir em escala de producédo para se manterem no mercado. Devido a
essa heterogeneidade e ao tamanho do territério nacional, o autor
acrescenta que dados sobre o numero exato de produtores rurais sao

dificeis de serem levantados.

3.2 Formacdes do preco base e de bonificacdes do leite

O preco base do leite € 0 preco pago pelos laticinios aos produtores
rurais, determinado principalmente por forcas de mercado. A este ndo esta
adicionado nenhuma forma de bonificagao.

Por cerca de 40 anos, o Estado brasileiro tabelou os precos do leite a
fim de garantir o abastecimento do produto (SILVA & LISERRE, 2009). Em
todo esse periodo, o preco base do leite era determinado pela planilha de
custos de producdo desse produto, que servia de referéncia para a politica
de controle de precos do leite tipo C, denominacao anterior do produto hoje
denominado Leite Pasteurizado. Na planilha, eram considerados todos os

custos medios dos produtores rurais na producédo de leite, tais como mao-



de-obra, alimentacdo e ureia. A partir dessa analise, 0s pre¢os que seriam
pagos aos produtores eram estabelecidos (GOMES, 2003).

Em 1972, o sistema de pagamento de leite por cotas foi
implementado. Esse sistema objetivava estimular a producdo na entressafra,
assim como a especializacdo e a adocdo de niveis mais elevados de
tecnologia. O sistema estabelecia uma cota de producdo de leite aos
produtores rurais, que consistia na producdo em litros de leite atingida no
periodo da entressafra, compreendido, na maior parte dos estados
brasileiros, entre junho a setembro. No periodo da safra, quando a producéo
era maior, o produtor recebia um valor mais elevado pelo leite compreendido
na cota e, pelo leite “Extra cota”, recebia um menor valor de mercado. Com
isso, o objetivo era que os produtores atingissem a mesma média de
producdo em todos os periodos do ano (GOMES, 1987).

Apesar de ter como base os custos de producao de leite, 0s precos no
periodo de intervencéo estatal foram duramente criticados, principalmente
pelo fato dos reajustes ndo acompanharem a inflacdo. De acordo com Silva
& Liserre (2009), de dezembro de 1981 a dezembro de 1982, o reajuste no
preco do leite foi de 78,8%, e a inflacdo, no mesmo periodo, foi de 168%.
Outra critica a esse método de pagamento se refere ao fato de que, algumas
vezes, 0 preco pago ao produtor rural cobria somente os custos variaveis de
producdo, ndo sendo, na maior parte dos casos, suficiente para cobrir a
depreciacdo do capital fixo investido, tampouco a remuneracao (ou custo de
oportunidade) desse capital. Em outras palavras, o produtor ndo conseguia
guardar recursos que possibilitassem a reposicédo de benfeitorias, maquinas
e equipamentos, quando estes se tornavam obsoletos e inoperantes
(GOMES, 1987).

Em 1991, houve o final da regulamentacdo governamental que trouxe
mudancgas significativas para o setor; a partir desse momento, 0S precos
comecaram a ser estabelecidos ndo mais pelo governo, mas por forcas de
mercado, estando sujeitos, dessa forma, a concorréncia entre empresas,
peculiaridades de certas bacias leiteiras e forcas de mercados
internacionais. Siqueira (2003) afirma que fatores capazes de afetar a oferta

e demanda de leite provocam elevada instabilidade nos precos praticados



entre produtores e laticinistas, fato que tem ocasionado sucessivas
reivindicacdes de arbitragens nas transacoes.

Siqueira (2007) assegura que, no Brasil, ndo havia um estado lider na
formacao de precos ao produtor, enquanto Barros et al. (2000) identificaram
uma relacéo de equilibrio de longo prazo entre os precos de leite ao produtor
em diferentes Estados e bacias leiteiras. Isso significa que, salvo no caso
dos mercados locais, geralmente localizados nas regides Norte e Nordeste,
independente do estado que induziu choque inicial, seja 0 aumento ou a
queda de precos, todas as bacias leiteiras reagem, e a tendéncia é a
formacao de um preco nacional.

Hoje, todas as industrias de laticinios tém um sistema proprio de
bonificacdes e descontos sobre o preco base do leite, sendo o preco final um
resultado da politica empresarial. A estratégia empregada em grande parte
das pequenas e médias empresas € a de que ndo se pode faltar leite nas
industrias. Sendo assim, sdo estabelecidos planos para que possam manter
produtores com maiores volumes, melhor qualidade e com menor
sazonalidade na producéo. Dessa forma, cabe a cada industria a criagdo do
seu proprio programa, estabelecido de acordo com as suas necessidades
individuais (BARROS et al., 2000).

Pode se afirmar, portanto, que a forma de bonificacdo mais utilizada
no Brasil € por volume de leite produzido, o que favorece aos maiores
produtores de leite. Se levantarmos ainda a questao do frete associado ao
leite, observamos que, quanto maior o volume de produ¢do, menor sera o
preco relativo associado ao litro do leite, implicando mais uma vantagem
para os grandes produtores.

Segundo Santos & Fonseca (2002), os parametros mais utilizados
para pagamento por qualidade sao: composicdo do leite, qualidade
higiénica, parametros fisico-quimicos, residuos de drogas e inibidores,
sazonalidade/volume de producdo e condicdes de exploracdo/variaveis
zootécnicas. A importancia que cada um dos parametros exercera no PPQ é

de total responsabilidade da empresa em que ele sera aplicado.



3.2.1 O pagamento por qualidade

O PPQ consiste no estabelecimento de parametros de diferentes
naturezas, que influenciam em caracteristicas de producédo, no produto final
ou em outros aspectos relevantes, que estardo sujeitos a bonificacdo ou
penalizagao.

A organizacdo de um sistema de pagamento por qualidade requer
alguns pré-requisitos, a saber: todas as analises devem ser realizadas em
um laboratério da Rede Brasileira de Qualidade do Leite (RBQL); a logistica
de coleta e o envio de amostras devem ser realizados por profissionais
devidamente qualificados para que nado haja nenhuma forma de
contaminagdo nas amostras; todos os resultados devem ser repassados de
forma transparente ao produtor rural; e um servico de assisténcia técnica
deverd existir para auxiliar os produtores rurais na melhora da qualidade do
leite (SANTOS e FONSECA, 2002).

Um dos pontos principais na elaboracdo do programa de pagamento é
se havera uma bonificagcdo por niveis de um parametro de pagamentos
atingidos e uma penalizacdo sobre o preco base do leite quando nao se
atinge os niveis esperados dos parametros, ou se somente a bonificacdo
sera utilizada. Ekman (2002) explica que, inicialmente, o programa nao deve
conter diversos parametros diferentes de qualidade e ndo se deve penalizar
o produtor pelo leite entregue fora do padrédo, sendo isso realizado apenas
apos o estabelecimento pleno do PPQ.

Entretanto, o dinamismo do mercado de leite no Brasil pode
inviabilizar a deducéo por qualidade no preco pago aos produtores. Como a
politica de pagamento por qualidade ndo € amplamente utilizada, quando se
penaliza o produtor, o concorrente, que, por sua vez, pode nao ter
implementado alguma politica de pagamento por qualidade, pagara ao
produtor o pre¢co do mercado. Isso leva a uma reducdo no numero de
fornecedores e, consequentemente, a uma variacdo no volume recebido de
leite.

Segundo Ekman (2002), com a implementacdo do sistema e a
consequente melhora nos indicadores de qualidade dos produtores da

regido, os parametros para pagamento devem ser modificados. Assim, 0
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leite que antes era considerado acima da média e recebia uma bonificacao
por isso podera ser considerado mediano. E neste momento que se tornam
ainda mais necessarias algumas medidas para 0 treinamento e a
conscientizacdo dos produtores que ainda se encontram muito abaixo do
padrdo. Outra estratégia é simplesmente elimina-los e investir, assim, no
crescimento da producdo daqueles que produzem com maiores padrdes de
qualidade.

As préticas de pagamento podem ser aplicadas também a diferentes
tipos de leite. Pirisi et al. (2007), por exemplo, caracterizaram o0 pagamento
por qualidade de leite de cabra e ovelha no mundo e, principalmente, na
Unido Europeia. Os autores afirmam que, principalmente nos paises onde
esse tipo de leite € mais consumido (Franca, Espanha, Itélia, Grécia,
Portugal, Noruega e Holanda), as politicas de pagamento de leite séo
amplamente divulgadas.

Todos os parametros que podem alterar a qualidade do produto final,
assim como os coeficientes técnicos de rendimento e outras caracteristicas
de producdo podem ser levados em consideragcdo na construcdo de um
PPQ. Deve-se ater, no entanto, a importancia daquele parametro para a
indUstria em questdo. A quantificacdo da influéncia de cada um dos
parametros de qualidade € um dos grandes desafios na elaboracdo de

programas de pagamento.

3.2.2 Modelos de pagamento por qualidade

O modelo de pagamento por qualidade é a representacdo de como a
empresa ira bonificar ou penalizar os seus produtores. Abaixo estédo
apresentados alguns modelos utilizados no Brasil e no Mundo.

No modelo de pagamento desenvolvido pela Itambé (Tabela X), séo
considerados somente quatro parametros: contagem padrdao em placas
(CPP), contagem de células somaticas (CCS), proteina e gordura. H& uma
faixa que é considerada normal, ou seja, o padrdo minimo exigido de
qualidade e todos os parametros que estdo dentro dessa faixa ndo recebem
bonificacdo nem penalizacdo. Parametros acima da média recebem uma

bonificacdo gradual, e os abaixo da meédia sdo penalizados. Nado ha
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mudangas no programa de pagamento entre diferentes bacias leiteiras;
assim, o valor do preco base e da bonificacdo sao sempre os mesmos.

Para a definicdo dos valores de bonificacdo e penalizacdo desse
modelo, foram utilizados os limites estabelecidos pela IN51 (2002),
legislacdo vigente na época de elaboragdo do programa, assim como um
histérico de producdo de todos os produtores de leite. Os valores da
bonificacdo foram estabelecidos de forma a tornar praticas de melhoria da
qualidade do leite, bem como investimentos em melhorias na propriedade

rural, mais interessantes aos produtores.

Tabela 1 — Pagamento por qualidade da Itambé (2012)

CPP  R$/L CPP ces gﬁlé RM$éL R$/L PT
ZOXOOI 00400 |[PEPISNeeel 0,0300 -0,0500 -0,0500
O  0,0343 720Xl 0,0260 -0,0455 -0,0450
N 0,0286 300.000 [N -0,0409 -0,0400
LN  0,0229 350.000 [ENORIEN) -0,0364 -0,3500
O  0,0171 400.000 [EYO -0,0318 -0,0300
220.000 [EEER] 450.000 [V -0,0273 -0,0250
260.000 (N0 0I5 Xl 0.0000 -0,0227 -0,0200
Xl  0,0000 Xl 0,0000 -0,0182 -0,0150
350.000 (NSO Xl 0.0000 -0,0136 -0,0100
400.000 (YO0 Xl 0,0000 -0,0091 -0,0050
PISX0 oMl  0,0000 X0l 0.0000 -0,0045 0,0000
XM  0,0000 I -0,0100 0,0000 0,0100
XM 00000 0,0045 0,0200
Xl 0,0000 0,0001 0,0300
Xl  0.0000 0,0136 0,0400
Xl 0,0000 0,0182 0,0500
75;300 -0,0200 0,0227

0,0273
0,0318
0,0364
0,0409
0,0455
0,0500

I BoNiFicAcAO [N NEUTRO [N DESCONTO

Fonte: ITAMBE, 2012
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Todas as empresas entrevistadas adotavam esse modelo de
pagamento como prética e, segundo 0s especialistas entrevistados, este é o
modelo mais utilizado no pais. Contudo, ndo foi encontrado na literatura algo
gue respaldasse essa afirmacao.

A maior vantagem apontada sobre esse modelo é o faclil
entendimento e acompanhamento dos padrfes por parte dos produtores.
Deve se, contudo, evitar o estabelecimento de faixas muito elevadas, as
quais podem desestimular os produtores por considerarem o objetivo muito
dificil de alcancar.

O programa de pagamento da LBR (Tabela X) € composto pelos
seguintes parametros: CCS, CPP, proteina e gordura. O valor do adicional
de mercado pode variar conforme a regido, a unidade e a microrregiao,
critério diretamente ligado a distancia da propriedade rural em relagdo a
unidade para a qual o leite sera levado. No programa de pagamento da LBR,
o leite n&o recebe uma bonificacdo direta por cada quesito acima da média,
mas h& uma classificagcdo de acordo com 0s seus componentes. Na tabela
X, € possivel visualizar o modelo de pagamento da LBR. De acordo com a
faixa que cada parametro se encontra, serdo alocados pontos ao produtor. A
média final desses pontos determinard se havera bonificacdo, penalizacéo

ou se nao havera alteracao no preco base do leite (LeitBom, 2010).
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Tabela 2 — Planilha de pagamento por qualidade LeitBom.

Porcentagem (%) de Porcentagem (%) de
Proteina Gordura CCS x 1.000/ml
Faixas De Até Faixas De Até Faixas |De Até
1/ 0,01 2,5 1{ 0,01 2,5 1 1| 100
2| 2,51| 2,59 2 25| 2,59 2| 101| 200
3| 2,60| 2,69 3| 2,60] 2,69 3| 201| 300
4| 2,70 2,79 4| 2,70 2,79 4| 301| 400
5/ 2,80| 2,89 5/ 2,80| 2,89 5| 401| 700
6| 2,90| 2,99 6| 2,90 2,99 6| 701]...
7| 3,00 3,09 7| 3,000 3,09 CPP x 100/ml
8| 3,10 3,19 8| 3,10] 3,19(Faixas |De Até
9| 3,20| 3,29 9| 3,20 3,29 1 1] 100
10 3,30| 3,39 10| 3,30, 3,39 2| 101| 200
11| 3,40| 3,49 11 3,4| 3,49 3| 201| 300
12| 3,50| 3,59 12 3,5| 3,59 4| 301| 400
13| 3,60]... 13| 3,60, 3,69 5| 401| 500
14| 3,70, 3,79 6| 501| 999
15| 3,80 3,89 7| 1000]...
16| 3,90, 3,99
17| 4,00|...

Fonte: LBR, 2010.

Modelos de pagamento por qualidade vém sendo utilizados
amplamente para leite de cabra, principalmente na Europa. Alguns desses
modelos apresentam complexidade no calculo de bonificacdo e utilizam
parametros pouco usuais no Brasil, como a analise sensorial e a contagem
de esporos.

No exemplo da Tabela 5, existe uma demonstracdo de pagamento
proporcional para cada grama de gordura, ndo existindo, assim, faixas de
bonificacdo. O produtor rural, dessa forma, € bonificado por toda e qualquer
melhora. Outro ponto importante do programa de pagamento € que ha uma
bonificacdo especial aos produtores quando o leite é recebido dentro da
faixa de temperatura especificada.
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Tabela 3 — Sistema de pagamento por qualidade para leite de cabra na
Espanha, especificagbes 2000-2005.

Composicéo do leite

+€ 0,0041™* para cada grama de gordura
Nenhum pagamento por proteina

Qualidadebacteriolégica
<50.000: +€ 0,0241*
50.000-150.000: +€ 0,0121*

150.000-500.000: +€ 0,0061"*
>500.000: Penalizacao de acordo com o prejuizo

Contagem de células somaticas
FORLACTARIA: penalizacdo de € 0,0061™ quando CCS >1.000.000
(células/L)

AGRASUR: nenhum pagamento para CCS

Inibidores: penalizacdo

Prémio de refrigeracdo: € 0,041*

Fonte: FORLACTARIA/AGASUR Laticinios apud PIRISI et al., 2007.

No programa de pagamento exemplificado na tabela 8, o leite € pago
de acordo com o teor de gordura e de proteina. Seguindo esse critério,
acima de 75g/l e 55¢/I, respectivamente, o leite vai receber um adicional por
quilo total entregue desses componentes. A qualidade microbiolégica do leite
€ avaliada analisando-se a CPP e a contagem de coliformes; conforme o
resultado em cada um desses indicadores, o produtor recebe uma
pontuacao, a qual é somada de acordo com o numero de testes que foram
feitos no més e, com base nessa soma, ele serd classificado em trés
diferentes classes: A, B ou C. Nesse quesito, ndo existe bonificacdo, mas
somente uma penalizagdo caso o0 produtor entregue um leite com
paradmetros abaixo do desejavel.

Um parametro diferente adotado nesse modelo é o pagamento com
base nos esporos por litro de leite, o qual influencia diretamente a qualidade
de queijos maturados. Aqui, novamente o produtor recebera uma pontuacao
que ira classifica-lo, diferenciando-se pela existéncia da classe “Super A”,
pela qual o produtor recebera uma bonificacdo, e ndo somente uma

penalizacdo, como vista nos quesitos microbiologicos.
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Tabela 4 — Sistema de pagamento por qualidade para leite de ovelha em
Pyrénées-Atlantiques, na Franca, especificacbes 2005.

(@) Qualidade bacteriol6gica do leite

CPP (UFC/ml)

Coliformes (UFC/ml)  <100.000 100.001-250.000 >250.000
<500 3 2 1
501-2.000 2 1 1
>2.000 1 0 0

Classificagao

Total de pontos mensais

Trés controles Dois controles Um controle Penalidades
A 9-8 6-5 3 Nenhuma

7-5 4 2 -€0,0076
C 4-3 3-2 1 -€ 0,0305

(b) Qualidade do leite butirico
Esporosl/| Grau
<1.000 3
1.000-2.000 2
>2.000 1
Classificagcao Total de pontos por trés controles Penalidades
Super A 9 +€ 0,061
A 8 Nenhum
5-
B 7 -€0,0015
c f)1 -€ 0,0045
Trésanalises>5.00

Super C 0 -€ 0,015
(c) Contagem de células somaticas
Célulassométicas/ml Grau
<1.000.000 3
1.000.000-1.500.000 2
>1.500.000 1

Duas verificagdes no més com efeito no prego. Composicdo quimica: o leite € pago de acordo com o teor de

gordura e proteina. Padrdo, 75g de gordura e 55g de proteina; gordura, +€ 0,0046 Kg™; proteina, +€ 0,0069 Kg™.

Fonte: Interprofession laitiere ovine des Pyr'en’ees-Atlantiques apud PIRISI et al.,
2007.

Em 2004, a Nestlé lancou um modelo de pagamento por qualidade
que pagava proporcionalmente ao produtor, sem separagao por faixas. Esse

modelo bonifica qualquer melhora na qualidade do leite, contudo, segundo
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especialistas, ele pode ser de dificil compreensao por parte dos produtores

rurais.

Gréfico 1 - Pagamento por proteina, Nestlé.
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Fonte: MILKPOINT, 2011.

3.3 Fatores que afetam a qualidade do leite

Devido ao seu perfil microbioldgico, a sua gama de constituintes e a
grande importancia na alimentacdo e saude humana, o leite € um dos
alimentos mais testados e avaliados em relacdo a sua qualidade. Segundo
normas regulamentares, em quase todos os paises, a qualidade do leite
fluido é composta em funcao das caracteristicas fisico-quimicas, sensoriais e
microbioldgicas (BRITO & BRITO, 2001).

Segundo Dias & Furtado Filho (2001), os atributos microbiol6gicos e
fisico-quimicos podem ser caracterizados da seguinte forma:

+ Atributos microbiolégicos: constituem os aspectos relacionados a
microbiota do leite, sendo esta natural da matéria prima ou proveniente de
contaminantes, em sua maior parte, originarios das condi¢des de higiene na
obtencéo do leite (utensilios, equipamentos, ordenhador e sala de ordenha).

 Atributos fisico-quimicos: incluem os aspectos relacionados aos
componentes do leite, como porcentagem de agua, perfil de gorduras
(lipideos), proteinas, lactose (carboidratos), vitaminas e sais minerais. Sao

influenciados por: alimentacdo do rebanho, genética, estagio de lactacéo e
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sanidade do rebanho. Outro atributo levado em consideracéo € a presenca
de residuos inibidores.

3.3.1 Fatores que afetam atributos microbioldgicos do leite

Inicialmente, ao ser sintetizado e secretado nos alvéolos da glandula
mamaria, o leite € estéril, sendo que a contaminacado inicial do produto
acontecera no canal dos tetos. A partir desse momento, por ser um alimento
rico em proteinas, carboidratos, minerais e vitaminas, ele esta altamente
susceptivel a contaminagdes.

A microbiota contaminante, proveniente dos equipamentos utilizados,
do ar, da sanidade animal ou mesmo de préticas inadequadas de manejo,
cresce de forma logaritmica, podendo chegar a ordem de milhdes muito
rapidamente. Uma elevada carga microbioldgica pode alterar caracteristicas
do produto pronto ou mesmo colocar em risco a saude do consumidor
(BRITO & BRITO, 2001).

Dentre a microbiota contaminante, podemos encontrar diversos tipos
de microrganismos patogénicos, que podem causar doenca, infeccdo ou
intoxicacado. A partir do consumo de leite cru ou de seus derivados, podemos
citar a Escherichia Coli, Salmonella, Brucella abortus e Mycobacterium
tuberculosis. Existem também os deteriorantes que causam modificacdes
nos principais componentes do leite, levando a alteragbes organolépticas do
produto final e reducao da vida de prateleira, tais como microrganismos dos
géneros Lactobacillus, Lactococcus, Enterococcus e Pseudomonas.

No estudo realizado por Lima (2007), foram levantadas as principais
fontes de contaminagdo e quais pontos podem influenciar diretamente a
microbiota do leite cru, tais como qualidade da agua, sanidade do rebanho,
infraestrutura na zona rural, manejo da ordenha, resfriamento apds ordenha

e manutencao da temperatura durante o transporte.

3.3.1.1 Qualidade da 4gua

A agua é utilizada em todas as operagfes de limpeza de utensilios

relacionados a ordenha e ao transporte do leite. Quando contaminada, esta
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pode comprometer a qualidade do leite, interferindo nos resultados da
contagem padrdo em placas (CPP) devido a carga microbiana contida na
agua, podendo aumentar a contagem de psicrotréficos, além de constituir
um fator de risco a saude humana (ROBBS & CAMPELO, 2002; PICININ,
2003).

No meio rural, as principais fontes de agua s&o pog¢os rasos e
nascentes, onde a captacdo € bastante susceptivel a contaminacao,
especialmente por coliformes. Trabalhos de educacdo sanitaria, visando a
preservacdo das fontes de agua, ao tratamento das aguas e ao tratamento
de dejetos foram apontados como ferramentas necessarias para a reducao
do risco de veiculacao de doencas pela agua (AMARAL et al., 2003).

Outros problemas que afetam a qualidade da agua podem ser
decorrentes do seu alto grau de dureza. Nesse caso, ha o favorecimento da
formacdo de uma pelicula ou filme nos equipamentos, provenientes da
interacdo entre os solidos do leite, o detergente e a 4gua dura. Sendo assim,
forma-se um habitat potencial para a multiplicacdo de microrganismos que
pode resultar numa fonte de contaminagdo para o leite que entrar em
contato com essas superficies (ROBBS &CAMPELO, 2002).

3.3.1.2 Sanidade do rebanho

O estado de saude dos animais apresenta grande influéncia, tanto
nas caracteristicas fisico-quimicas, as quais serdo explanadas
posteriormente, quanto em modificacbes do perfil microbiolégico do leite.
Alguns patégenos, como a Mycobacterium tuberculosis, bactéria causadora
da tuberculose humana, e a Brucella abortus, principal responsavel pelos
casos humanos de brucelose no pais, podem contaminar o leite ainda no
Ubere e configuram um risco a saude do consumidor (LIMA, 2007).

Outro ponto microbiolégico referente a sanidade animal é a presenca
de mastite no rebanho, que se caracteriza por uma infec¢cdo das glandulas
mamarias, causada por patégenos, dentre 0s quais se destacam
o Staphylococcus aureus, o0 Streptococcus agalactiae e o Mycoplasma bovis.
Os microrganismos poderdo contaminar o leite no momento da ordenha,

aumentando consideravelmente sua carga microbiana inicial.

19



Robbs & Campelo (2002) ressaltam a importancia de se estabelecer
um programa profilatico de doencas endémicas, assim como o cuidado ao
introduzir novos animais, sémen e embrides no rebanho, a fim de se
assegurar a sanidade animal, obtendo, ao final, um produto de maior

qualidade, com menor risco de contaminacao.

3.3.1.3 Infraestrutura na zona rural

A implementacédo da coleta a granel e dos tanques de resfriamento de
leite foi um avango para o setor lacteo e possibilitou a armazenagem do leite
por um periodo maior de tempo na propriedade rural, devido a reducdo do
crescimento de microrganismos mesofilos; contudo, Feijo et al. (2002), ao
avaliarem a qualidade do leite transportado em caminhdes de coleta a
granel, encontraram altas contagens de microrganismos psicrotroficos. Esse
resultado foi atribuido a possibilidade da estocagem nas propriedades
leiteiras por um periodo superior a 48 horas e, em alguns casos onde as
propriedades situavam-se em regides diferentes e distantes, foi verificado
gue o leite chegava a permanecer por mais de 10 horas dentro do caminh&o

isotérmico.

3.3.1.4 Manejo da ordenha

O manejo no momento da ordenha é um dos fatores mais importantes
da atividade leiteira, por permitir o controle da contaminacdo microbiolégica,
guimica e fisica e, assim, obter um leite de boa qualidade (MULLER, 2002).

Guerreiro et al. (2005) estudaram a eficiéncia e ado¢cédo de técnicas
profildticas de manejo, como a higienizacdo de todos os equipamentos
utilizados na ordenha, a conscientizacdo quanto a higiene de
operadores/ordenhadores, o controle do ambiente da ordenha e o manejo
animal em todo o tempo da ordenha. Apés um més do inicio da adoc¢éo das
técnicas, os indicadores de qualidade microbiolégica, como a contagem
bacteriana total e o nimero de psicrotroficos, reduziram consideravelmente,
comprovando a importancia das praticas preventivas de higiene e limpeza

sobre a qualidade microbiolégica do leite.
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3.3.1.5 Contaminacgao pos-ordenha

O controle da temperatura do leite apds a ordenha até sua chegada a
indUstria para o processamento foi um importante ponto observado na IN51
(2002), pois o resfriamento do leite impede ou reduz a multiplicacdo de
microrganismos acidificantes e a produgdo de toxinas e/ou enzimas
termoestaveis, que podem deteriorar o produto final. A refrigeracdo rapida a,
no maximo, 4 °C, em tanques de expansao, é considerada o procedimento
mais adequado para conservacao do leite cru quando comparado ao uso de
tanques de imerséo de latdes (ROBBS & CAMPELO, 2002).

Ferreira Sobrinho et al. (1995) concluiram que o leite acondicionado
em latdes, exposto ao sol e transportado em caminhdes com carrocerias
abertas apresentava acidez elevada e menor qualidade; com isso, a perda
do preco do leite pago ao produtor variava entre 4 e 40%.

Nero et al. (2005) observaram que somente a refrigeracdo na
propriedade, o transporte sob temperaturas adequadas e praticas isoladas
na producao leiteira podem nao ser suficientes para se alcancar uma boa
qualidade microbioldgica, pois sdo também necessarias medidas higiénicas
durante a ordenha e conservacao do leite.

Hoje, o plano de Boas Praticas Agropecuéarias (BPA) é uma
alternativa para a reducdo dessas contaminacdes. JA o CPP é um dos
parametros de pagamento por qualidade que esta ligado quase somente as
boas praticas do produtor rural, indicando que, para a reducéo do nimero de
microrganismos, o investimento € relativamente pequeno e se da em maior
parte por meio de treinamento de manipuladores.

As andlises para a deteccao dos resultados microbioldgicos sdo de
extrema importancia, pois sao com base nelas que o PPQ sera
desenvolvido. Dentre as andlises mais usuais, esta a contagem padrdo em
placas, que indicara o numero de unidades formadoras de colénia (UFC) por

ml de leite, coliformes 30°C e 45°C e salmonela.
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3.3.1.6 Mastite

A CCS (Contagem de Células Somaticas) é um critério diretamente
relacionado a saude da glandula mamaria do rebanho leiteiro. Segundo
Harmon (1994), a mastite ou inflamag¢édo da glandula mamaria é uma das
doencas mais complexas e de alto custo financeiro dentro da cadeia do leite.
Tal complexidade deve-se ao grande numero de microrganismos que podem
estar envolvidos a diversidade e a magnitude das respostas fisiolégicas dos
animais e das diferentes medidas de controle que possuem eficacia variavel,
conforme os inlUmeros agentes. Essa doenca esta intimamente ligada a
qualidade industrial do leite, afetando as caracteristicas organolépticas do
produto, o rendimento industrial e sua vida de prateleira.

A Instrucdo Normativa 62 (BRASIL, 2011) € a norma que regulamenta
todos os padrdes de legislacao brasileiros. Ela estabelece um padréo de 600
mil células somaticas (CS)/ml para os produtores do Sul, Sudeste e Centro-
Oeste do pais. Os do Norte e Nordeste deverao cumprir a mesma exigéncia
a partir de janeiro de 2013. A meta, estabelecida pelo Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, é de chegar a 400 mil CS/ml até o
ano de 2017.

3.3.2 Fatores que afetam atributos fisico-quimicos do leite

O leite € composto por uma grande variedade de elementos, como
agua, lactose, gorduras, proteinas e sais minerais. No leite, também sé&o
encontrados vitaminas e outros componentes que, mesmo em menor
proporcao, possuem grande importancia nutricional. Toda essa gama de
componentes influencia diretamente o rendimento industrial de derivados
lacteos, assim como o sabor e a propensdo para crescimento de
microrganismos (WALSTRA, 2005).

Diferente do perfil microbiolégico do leite, as caracteristicas fisico-
guimicas, como teor de proteina e gordura, variam principalmente de acordo
com a raca do animal; dessa forma, o investimento para a melhora desses
atributos € muito maior quando comparado aos parametros de qualidade
higiénica do leite (SANTOS & FONSECA, 2002).
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A gordura é um dos componentes mais abundantes no leite e exerce
um papel de grande importancia na alimentacdo humana, além de ser a
matéria-prima principal para produtos como manteiga e creme de leite. E um
dos componentes do leite em que se pode observar grande variacao,
principalmente entre racas (Tabela 1). Outro quesito que pode influenciar a
sua proporcao é a composi¢cdo da dieta do animal. Dietas ricas em fibras ou
com proporc¢des adequadas de tamponantes ou alcalinizantes proporcionam
uma maior producéo de gordura pelo animal (HARRIS & BACHMAN, 1988).

Tabela 5 — Composicdo média (%) do leite de diferentes racas de bovinos

leiteiros.
Raca Gordura Proteina Lactose Cinzas ESD
Ayrshire 3,90 3,40 4,81 0,68 8,89
Pardo Suico 3,30 3,00 5,08 0,72 8,80
Guernsey 3,60 3,20 4,96 0,74 8,90
Holandés 3,40 3,20 4,87 0,68 8,75
Jersey 4,40 3,60 5,00 0,70 9,30

Fonte: HARRIS & BACHMAN, 1988.

O percentual de Extrato Seco Desengordurado (ESD) também pode
variar em funcao do tipo de alimentacdo fornecida aos animais; porém, o
percentual de variacdo é muito menor do que o observado em relacdo ao
teor de gordura. Essa variacdo parece estar relacionada, principalmente, ao
nivel de calorias ingeridas pelo animal, uma vez que o aumento desse valor
na dieta de vacas de alta producdo pode conduzir a um aumento de até
0,2% no percentual de ESD. E importante destacar que a varia¢cdo no ESD
decorre, sobretudo, da variacdo do nivel de proteina do leite (RENEAU &
PACKARD, 1991).

3.3.3 Residuos de antibidticos e inibidores

A ndo adocdo de um controle estratégico de parasitas, a falta de
cuidado com a administracdo de medicamentos em vacas em lactacdo e o
nao descarte do leite contaminado conforme € recomendado quando as
vacas estdo em tratamento com o medicamento podem resultar em uma

contaminacdo do leite por residuos de medicamentos, desinfetantes e

23



pesticidas, que podem colocar em risco a saude do consumidor (LIMA,
2007). Atualmente, os residuos mais encontrados no leite sdo de
antibidticos, encontrados no leite dos animais em tratamento de mastite.
Brito & Brito (2001) citam como maiores problemas dos antibioticos as
reacOes alérgicas a penicilina nos seres humanos, mesmo em pequenas
quantidades; a possibilidade de alguns nitrofuranos e de sulfametazina —
presente em compostos veterinarios — desenvolverem tumores malignos nos
seres humanos, visto que esse efeito foi previamente observado em animais
de laboratério; e, por dltimo, os antibidticos podem atuar sobre
microrganismos do ambiente e/ou presente nos animais, selecionando
amostras resistentes que podem prejudicar futuros tratamentos de rebanho.
De acordo com Philpot (1998), as principais falhas que resultam na
presenca de residuos de medicamentos no leite sdo: a ndo observacdo do
periodo de caréncia recomendado e a identificacdo incorreta de animais
tratados, o uso de medicamentos em desacordo com as recomendacdes do
fabricante, o descarte somente do leite de quartos do Ubere do animal que
apresentou sintomas, falhas nos registros sobre 0s animais tratados, paricao
de vacas no inicio da estacao seca, aquisi¢cdo de vacas tratadas, negligéncia
de ordenhadores e ndo separacdo das vacas tratadas do restante do

rebanho em producéo.

3.4 A importancia da qualidade do leite para a producdo de

derivados lacteos

Todos os produtos lacteos sdo afetados por parametros fisico-
quimicos e microbioldgicos. Dessa forma, um PPQ é estruturado para
estimular a melhoria de alguns desses parametros, como teor de gordura e
proteina, garantindo, assim, um produto de melhor qualidade, com maior
rendimento e vida de prateleira.

Segundo Brito & Brito (2001), os microrganismos mesofilos produzem
compostos que auxiliam na deterioracdo de produtos, sendo o principal o
acido latico, que pode desestabilizar as caseinas do leite e torna-las menos
estaveis termicamente. Essa instabilidade pode levar a coagulagdo das

proteinas ao serem submetidas ao processo de tratamento térmico, gerando
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perdas na producdo. Os microrganismos psicrotréficos causam degradacao
das proteinas e gorduras do leite, com consequentes alteragdes no sabor e
odor, bem como reducéo no rendimento dos queijos. A acao deletéria desse
grupo de microrganismos resulta da producdo de proteases e lipases
termoestaveis que proteolisam a caseina e aumentam compostos
nitrogenados de baixo peso molecular, os quais, por sua vez, atuam como
nutrientes para 0s contaminantes pos-pasteurizacdo. A presenca de enzimas
termoestaveis € especialmente prejudicial para a qualidade do leite UAT
(Ultra Alta Temperatura, 140-145°C, 2-4 segundos), uma vez que essas
enzimas continuam agindo ap6s o envase e podem levar a aparicdo de
sabores estranhos ou a propria coagulacdo ou geleificacdo do leite. Os
microrganismos termoduricos resistem a temperatura de pasteurizacdo do
leite e podem causar alteragbes no produto final, reduzindo
consideravelmente a vida de prateleira e causando alteragdes sensoriais.

As células somaticas provenientes da mastite estdo associadas a
diversas consequéncias negativas sobre o leite e seus derivados,
principalmente devido ao aumento de proteases termoestaveis e lipases, a
reducdo da caseina como porcentagem da proteina verdadeira e as
alteracdes nas propriedades organolépticas do leite. Isso resulta em perdas
no rendimento industrial de fabricacdo de produtos lacteos, diminuicdo da
sua respectiva vida de prateleira e aparecimento de sabores estranhos (off-
flavour) (BARBANO et al., 2006).

Na elaboracdo de queijos semiduros, a diminuicdo no rendimento
industrial € particularmente drastica, podendo alcancar valores de até 4%.
Ha referéncias que atestam, também, o aumento do prazo necessario a
coagulacdo do queijo, a perda de proteina no soro e o aumento na
probabilidade de ocorréncia de off-flavours no queijo e na manteiga
(BARBANO et al., 1991).

O principal motivo para o leite e seus derivados com elevada
contagem de células somaticas possuirem vida de prateleira reduzida é a
acdo das enzimas proteoliticas, em grande parte, termoestaveis. Estas
permanecem ativas mesmo apds 0s processos usuais de pasteurizagdo do
leite. A degradacéo das proteinas e de seus lipideos manifesta-se na forma

de alteragcbes no sabor dos produtos lacteos e perda de rendimento
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industrial. As enzimas proteoliticas geram um sabor amargo no leite
armazenado e seus derivados; e as enzimas lipoliticas predispdem a
ocorréncia de off-flavours, em funcéo da quebra dos acidos graxos de cadeia
curta (RENEAU & PACKARD, 1991).

Os residuos de antibidticos e pesticidas, além de causar um risco a
saude do consumidor, podem alterar negativamente o tempo de fermentacao
dos produtos lacteos. Keys et al. (1976) testaram a diferenca no tempo de
fermentacao entre o leite de vacas nao tratadas com antibiéticos e o leite de
vacas tratadas com 100.000 IU de penicilina. O leite sem tratamento térmico
demorou quinze horas para atingir um pH de 4,7, enquanto o leite
proveniente de vacas tratadas com antibiético demorou cinquenta e trés
horas para atingir o mesmo padrao. Isso indica que o leite contaminado com
antibiéticos pode levar a atrasos na producdo e consequentes perdas
industriais.

Walstra (1992) relata que, em 1955, na Holanda, as empresas que
produziam queijos comecaram a visualizar a importancia da proteina no
rendimento da producdo de queijos. Hoje € amplamente divulgado que
guanto maior o teor de proteina no leite in natura, maior sera o rendimento
de queijos. Deve-se também ressaltar a importancia da proteina na
producdo de lacteos desidratados, uma vez que quanto maior o teor de
sélidos no leite, maior a quantidade de produto desidratado obtido no final do
processo.

Vista a importancia dos parametros microbioldgicos e fisico-quimicos
para a industria, é crucial a adocdo de praticas que venham incentivar a
melhoria da qualidade do leite. Nesse contexto, os programas de pagamento
por qualidade aparecem como uma importante alternativa para a melhoria do
leite, buscando beneficiar elevados padrbes microbioldgico e fisico-quimico
e estimulando uma busca continua por parte do produtor da melhoria da

gualidade do seu leite.
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4 MATERIAIS E METODOS

Este trabalho buscou, em um primeiro momento, levantar informacdes
sobre a criacdo e gestdo de PPQ, buscando conhecer quais séo as praticas
de mercado mais usuais, as praticas de relacionamento entre o produtor e a
industria, os fatores criticos da implementagdo e manutencdo de programas,
0s principais beneficios e possiveis efeitos negativos destes.

As informacdes foram coletadas através de pesquisa bibliografica,
além de entrevistas com representantes de industrias que mantinham PPQ,
pesquisadores do setor e representantes dos produtores rurais. Em um
segundo momento, foi realizada uma analise de conteudo das entrevistas
(MINAYO, 2003). Posteriormente, os resultados obtidos dessas andlises
foram compilados em diferentes categorias, que serviram de subsidios para
a preparacdo de uma estratégia de elaboracdo, implementacdo e
manutenc¢ado de um PPQ.

Este estudo é classificado, de acordo com Gil (1999), como pesquisa
exploratéria, uma vez que, além de registrar, analisar, classificar e interpretar
o fendbmeno estudado, procurou-se identificar seus fatores determinantes e,
a partir destes, elaborar um modelo de trabalho.

Nesse contexto, descreve-se a metodologia empregada no
desenvolvimento do presente estudo, demonstrando-se 0s passos, 0S
métodos, as técnicas e abordagens utilizadas, conforme representado na
figura 1.

4.1 Levantamento de Informacgdes

Atividades realizadas nessa etapa:

a) Pesquisa bibliogréafica

De acordo com Lakatos & Marconi (1995), a pesquisa bibliografica,
pressuposta em todo trabalho cientifico, oferece meios para definir ou
resolver ndo somente problemas ja conhecidos, como também explorar
novas areas onde os problemas nao se cristalizaram suficientemente. Sendo
assim, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre pagamento por

qualidade, buscando esclarecer quais os parametros mais referenciados,
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qual a forma mais usual de pagamento, de que forma o PPQ ¢é

implementado, quais sdo 0s pontos criticos associados aos programas,

quais sdo os modelos aplicados para pagamento no Brasil e no mundo, e

quais as porcentagens de bonificacdo aplicadas.

b) Pesquisa de campo (entrevistas)

Para a execucdo dessa etapa, foram realizadas entrevistas do tipo

nao padronizadas ou ndo estruturadas, compostas de questdes abertas, em

que os entrevistados foram orientados a responder livremente o que lhes
fosse perguntado (DENZIN & LINCOLN, 1994). Ao todo, foram aplicadas

treze entrevistas no periodo compreendido entre junho/2010 e agosto/2011,

compreendendo:

Representantes de trés (3) empresas que ja possuem implementada
uma politica de pagamento por qualidade, duas (2) empresas em fase
de implementacdo e duas (2) empresas que foram mal sucedidas na
implementacdo dessas politicas;

Trés (3) pesquisadores, advindos da academia ou de 6rgdos de
pesquisa que possuiam artigos publicados sobre pagamento de leite
por qualidade;

Trés (3) representantes dos produtores de leite, membros de
associacoes.

Os principais objetivos das entrevistas foram:

Compreender como se criam e se mantém o0s programas de
pagamento por qualidade;

Investigar quais sdo as praticas de relacionamento entre produtor e
industria relativas ao programa,;

Esclarecer como séo geridos os programas de pagamento dentro da
empresa,;

Explicitar quais sdo os modelos mais aplicados hoje;

Levantar quais sao as maiores dificuldades de implementacéo;
Reconhecer quais sdo os fatores mais importantes ao sucesso do
programa;

Evidenciar quais os beneficios do PPQ.
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O roteiro para realizacdo das entrevistas encontra-se em anexo
(Anexos A e B).

4.2 Desenvolvimento de estratégias de implementacéao do PPQ

As atividades realizadas nessa etapa foram:
a) Sintese dos dados
Todos os dados obtidos na realizacdo das entrevistas foram
analisados e as respostas organizadas em diferentes categorias, a saber:
e Elaboracéo do programa de pagamento;
¢ Modelos mais aplicados;
e Parametros de pagamento por qualidade;
¢ Definicdo das margens de bonificacao;
e Acompanhamento do produtor rural;
e Manutencao do programa de pagamento;
e Pontos criticos da elaboracdo, implementacdo e manutencao

do programa.

b) A partir da sintese dos dados, foram definidas as diretrizes a serem
contempladas pelo programa, assim como foi desenvolvida a estratégia de
elaboracdo, implementacdo e manutencdo do PPQ. Na sua elaboracéo,
foram levadas em consideracdo as maiores dificuldades na elaboracao,
implementacdo e manutencdo de uma politica de pagamento, as visdes de
produtores, empresas e pesquisadores, assim como as praticas mais
eficientes adotadas.

Elaborou-se, por fim, um modelo conceitual de PPQ para pequenos
laticinios, resultante de um aprendizado tedrico, acompanhado de
observacbes praticas da realidade da industria, bem como da troca de

informacdes com pesquisadores e profissionais da area.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

As informagdes obtidas nas entrevistas foram correlacionadas a
revisdo bibliogréfica e serdo apresentadas a seguir, didaticamente
separadas em sete categorias:

1) Elaboracéo do programa de pagamento;

2) Parametros de pagamento por qualidade;

3) Definicdo das margens de bonificagéo;

4) Lancamento do programa;

5) Acompanhamento do produtor rural;

6) Manutencao do programa;

7) Coleta de amostras.

5.1 Elaboracédo do programa de pagamento

De acordo com os entrevistados, o programa de pagamento de
qualidade do leite usualmente se inicia com a percepcao pela empresa do
impacto da qualidade no rendimento dos produtos, como forma de atingir
padrées de qualidade impostos pela legislagéo, de diferenciar as empresas
participantes do programa das demais em relacdo ao prec¢o do leite, ou com
0 objetivo de se ampliar a escala de producdo. Um dos motivos também
citados durante as entrevistas para implementacdo do programa foi o de
obter um maior controle sobre os produtores, a fim de se implementar
programas de rastreabilidade. Dessa forma, entende se que a iniciativa da
implementagéo parte da empresa, visto o beneficio da utilizacdo de PPQ,
embora a falta de conhecimento dos beneficios e riscos potenciais do
pagamento por qualidade seja uma barreira para a sua aplicagcao de forma
ampla no Brasil.

Em 5 das empresas pesquisadas, o PPQ é colocado em pratica pela
area gue lida diretamente com o pagamento e acompanhamento do produtor
rural, recebendo auxilio direto das areas produtivas. Foram observados nas
entrevistas trés diferentes modelos de gestdo: a de um lider com equipe fixa

responsavel pelo programa, a de um grupo de responsaveis que respondem
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diretamente ao gerente ou dono da empresa e o de um lider que, sem
equipe fixa, se comunica com todas as &reas envolvidas. As empresas que
obtiveram melhores resultados foram as que possuiam um gestor
responsavel pelo programa, gerenciando uma equipe fixa. Com atribuicdes
de coordenar todo o PPQ, esse modelo de gestao simplifica a comunicacéo,
que € sempre centralizada no lider e aumenta o comprometimento da
equipe, visto que todos conhecem as suas responsabilidades e atribuicdes,
alcancando, assim, bons resultados.

Apbés a definicdo dos responsaveis pelo programa, inicia-se a
elaboracdo do PPQ, seu planejamento de implementacéo e a definicdo de
regras ou diretizes. Em uma empresa entrevistada, toda essa etapa foi
desenvolvida somente pelo gestor do programa, sendo submetida
posteriormente a avaliagcdo dos seus superiores; nas outras empresas, essa
etapa se deu por meio de contribuicdo da equipe envolvida.

Na etapa de elaboracdo, sdo definidos os parametros a serem
utilizados, as margens de bonificacdo, a frequéncia de coletas de amostras,
0 momento em que acontecera o pagamento, os produtores contemplados e
outros pontos que podem se aplicar especificamente a industria.

Uma caracteristica foi observada em todos os laticinios que obtiveram
sucesso no PPQ: possuiam uma base de dados coletados em um periodo
de um a trés anos. Essa base era composta por informacdes sobre os
produtores rurais, como endereco, rebanho, média de producdo,
produtividade em litros/vaca, média de resultados fisico-quimicos e
microbiolégicos do leite, além de definir se estes utilizavam tanques de
expansao individuais ou comunitarios. Observamos, assim, que a formacéao
de uma base de dados sdlida fornece subsidios para desenvolver um PPQ
que reflita diretamente a realidade dos produtores rurais de uma empresa ou
regido, aumentando, dessa forma, a chance de sucesso de um programa.

Os especialistas entrevistados ressaltaram que o programa deve ser
simples e de facil entendimento. Um programa que possua regras que
mudam com frequéncia, que englobe calculos para definir a remuneragéo do
produtor, ou que possua um numero grande de parametros de pagamento
por qualidade é, com frequiéncia, considerado complicado pelos produtores.

A falta de compreensao do programa por parte destes foi levantada como
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um dos principais motivos da descontinuacdo do PPQ por uma das
empresas entrevistadas.

Somente duas empresas desenvolveram, junto & etapa de
planejamento e elaboracdo do programa, estratégias de divulgacdo do PPQ,
sendo esta definida posteriormente. Contudo, uma das préticas relatadas
gue se mostrou eficaz foi a divulgacdo aos produtores no momento de
elaboracdo. No momento de divulgacao, feito por meio de técnicos agricolas
e de uma publicacéo impressa, foi comunicado que a empresa comecaria a
pagar por qualidade e que os produtores deveriam perguntar ao técnico o
que fazer para aumentar a qualidade do leite. No momento, o programa foi
efetivamente implementado e a qualidade do leite jA havia melhorado
consideravelmente.

N&o foi encontrado, na literatura pesquisada, um programa padrao de
pagamento por qualidade, sendo o laticinio o responsavel pela escolha do
programa gue mais se adequa a sua realidade. Santos e Fonseca (2002),
Pirisi et al. (2007) e Ibarra (2004) citam 0s principais pontos a serem
considerados na elaboracdo de um programa, mas néo especificam como o
processo de criacdo do PPQ deve acontecer.

A falta de conhecimento sobre o funcionamento de um programa de
pagamento e quais etapas devem ser compreendidas no planejamento e
elaboracdo de um PPQ foi levantada, durante as entrevistas, como uma
grande dificuldade encontrada principalmente pelas pequenas e médias

empresas.

5.2 Parametros de pagamento por qualidade

Confirmando os dados de Santos & Fonseca (2010), os parametros
mais importantes para pagamento por qualidade no Brasil, citados pelos
entrevistados, sdo gordura, proteina, células sométicas, contagem
bacteriana total e presenca de antibioticos. Estes sdo testados
obrigatoriamente por todos os laticinios, segundo a IN62, e irdo influenciar
diretamente na qualidade dos produtos prontos, no rendimento industrial e

na vida de prateleira.
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Outros parametros podem ser utilizados, dependendo da necessidade
da empresa, como infraestrutura da propriedade rural, leite proveniente de
uma origem geografica especifica, temperatura do leite na recepcédo e
avaliacdes sensoriais (PIRISI et al., 2007).

Das sete empresas entrevistadas, cinco pagavam por proteina,
gordura, CCS, CPP e volume por produtor. Uma das entrevistadas né&o
adotou CCS e CPP como padrbes de pagamento no seu PPQ sob a
alegacao de que, para o inicio do programa, os padrdes fisico-quimicos séao
mais faceis de analisar e possuem maior impacto no rendimento dos
produtos; além disso, que viria a pagar também com base em parametros
microbiolégicos dentro de um determinado periodo de tempo.

Um dos pesquisadores entrevistados ressaltou a experiéncia de uma
empresa do interior do estado de Sao Paulo, que comecgou a pagar mais
pelo leite de determinada regido geogréfica devido a reconhecida qualidade
sensorial do leite da regiéo.

Alguns parametros, como a contagem de coliformes ou estafilococos,
a crioscopia, a adulteracao no leite e a presenca de antibioticos, também sao
abrangidos por programas de pagamento, contudo, eles sdo critérios de
penalizacdo ou rejeicdo da matéria-prima, ou seja, se alguns dos parametros
estdo fora da faixa especificada, a empresa pode rejeitar o leite ou reduzir o
valor pago.

Esses parametros afetam diretamente o rendimento industrial, podem
colocar em risco a saude do consumidor, além de indicarem mas praticas de
manejo por parte do produtor.

Todos os laticinios entrevistados adotam penaliza¢des ao produtor se
o leite estiver fora da faixa permitida nos parametros de rejeicdo. Uma das
praticas citadas foi a reducdo de 7% no total a ser pago para o produtor no
més em que forem encontrados residuos de antibioticos. Outra empresa
entrevistada alegou rejeitar leite com teor de antibiéticos elevado devido ao
seu grande impacto na producdo de queijos. Outras cinco empresas
informaram que, em alguns casos reincidentes, ocorreu descadastramento

de produtores.
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A definicdo de paréametros de pagamento é particular e varia de
empresa para empresa. Eles devem ser estabelecidos de acordo com os

produtos, o mercado de concorrentes e a estratégia empresarial.

5.3 Definicao das margens de bonificagéo

As margens de bonificacdo sdo um ponto critico do PPQ, pois estas
definem quais as faixas para bonificacdo em um parametro e quanto sera

pago a mais a um produtor que atingir uma determinada faixa.

Tabela 6 — Pagamento por CPP, Itambé (2010).

CONTAGEM BACTERIANA
TOTAL (ufc/ml)
CPP R$/L CPP
<=20.000 0,0400
60.000 0,0343
100.000 0,0286
140.000 N 0220

180.000

U.UUU ) £
260.000 0,0057
300.000 0,0000
350.000 -0,0044
400.000 -0,0088
500.000 -0,0177
550.000 -0,0222
600.000 -0,0266
650.000 -0,0311
700.000 -0,0355

>=750.000 -0,0400

Fonte: Itambé, 2010.

A Tabela 7, disponivel no site da Itambé, representa o pagamento por
CPP e exemplifica o sistema de faixas de bonificacdo. E possivel observar,
na coluna da esquerda, as faixas que a empresa esta disposta a bonificar e,
na coluna da direita, pode se encontrar a margem de bonificagdo em reais.
No exemplo acima, um produtor que entrega leite com 180.000 ufc/ml

recebera uma bonificacdo de 1,71 centavos por litro de leite.
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Cada empresa adota as faixas e margens de bonificacdo que mais se
adequam a sua realidade. O banco de dados, como j& dito, € importante no
momento da definicdo das faixas de bonificacdo. Ele indicara quais sédo as
meédias regionais de um determinado parametro, como proteina ou gordura,
evitando que a empresa adote faixas dificeis de alcancar ou mesmo
inalcancaveis. Diferentes bacias leiteiras podem possuir faixas diferentes
para bonificacéo.

A inexisténcia do banco de dados foi levantada como um dos motivos
que levou ao fracasso do PPQ em um dos laticinios entrevistados. Sem
informacg0des para a definicdo de faixas de pagamento por CCS, estas foram
determinadas com valores superiores a média regional, estabelecendo
padrées muito rigidos para a maior parte dos produtores. Isso conduziu o
produtor a um descrédito no programa. O representante do laticinio
entrevistado relatou que: “o produtor se sentiu lesado pela empresa quando
adotamos percentuais de CCS tidos por ele como impossiveis de se
alcancgar”.

A margem de bonificacdo total, que representa quanto o produtor ira
efetivamente ganhar com qualidade € um dos pontos mais importantes,
segundo todos os produtores rurais entrevistados. No estabelecimento de
margens, os laticinios entrevistados alegaram defini-las com valores que
fossem atrativos ao produtor sem onerar financeiramente a empresa; outros
definem as margens adotando as ja utilizadas por PPQ de outras empresas
da regido, realizando poucos ajustes.

Nenhum dos laticinios entrevistados define as margens com base nos
ganhos obtidos pela industria em funcédo do rendimento industrial ou devido
ao aumento de vida de prateleira. Nesse aspecto, o Conselho Paritario
Produtores/Industrias de Leite do Estado do Parana (CANZIANI e
GUIMARAES, 2003) considera, no Anexo | do seu manual, o rendimento
industrial dos derivados do leite para o calculo do seu preco de referéncia e,

consequentemente, a definicdo das margens de bonificagao.
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5.4 Langcamento do programa

Dentre os laticinios entrevistados, somente dois definiram estratégias
de lancamento para o programa na fase de planejamento. Um deles orientou
aos seus técnicos agricolas a informarem aos produtores que, dentro de
alguns meses, a empresa comecaria a pagar por qualidade e, logo antes do
programa, foi lancada uma cartilha aos produtores explicando todos os
detalhes sobre o funcionamento do PPQ, alcancando, apds o lancamento,
resultados favoraveis.

Os outros entrevistados ndo definiram a estratégia de divulgacédo do
programa na etapa de planejamento, deixando esta a ser definida proximo a
data de lancamento do PPQ, utilizando-se de artificios como: assembleias
com produtores, divulgacdo através do técnico agricola, entrega de cartilhas
e também através dos jornais do produtor. Uma pratica encontrada, que
pode ter levado ao fracasso do PPQ, foi a divulgacdo tardia, com varios
guestionamentos, dos proprios técnicos, nao esclarecidos antes da
implementagéo.

Uma pratica de sucesso observada foi a utilizada pela Brasil Foods,
com a criacdo de seu clube do produtor, que se constituiu em uma
ferramenta de comunicacéo direta com os produtores. A empresa comecou
a anunciar os beneficios do PPQ mais de um ano antes da sua
implementacdo, revelando quais seriam os beneficios para o produtor com o
inicio do programa e quais parametros seriam escolhidos para a bonificacéo.
Aliados a divulgacdo, foram promovidos diversos treinamentos aos
produtores rurais para que se fosse entendida a importancia da qualidade na
producdo e na remuneracgao do leite.

Santos & Fonseca (2002) ressaltam que o programa de pagamento
pela qualidade deve ser amplamente divulgado entre todos os fornecedores
de leite através de agentes de extensdo, publicacdes especializadas, jornais
etc. O lancamento do programa deve acontecer de tal forma que o seu
entendimento seja total. Para isso, um ponto importante é a criacdo de um
canal de comunicagéo entre os produtores e a empresa, seja em forma da
criacdo de Servicos de Atendimento ao Produtor (SAP) ou do repasse de

informacbes pelos técnicos agricolas. Segundo o0s especialistas
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entrevistados, um programa que nao é entendido por todos os produtores
pode gerar descrédito e, consequentemente, fracassar.

Por falta de conhecimento dos beneficios da divulgacdo prévia do
PPQ, muitas empresas optam por fazé-la poucos meses antes do
lancamento. Com isso, essa estratégia pode funcionar como meio de
informacdo ao produtor sobre a nova préatica, mas, no entanto, deixa um
intervalo pequeno de tempo para que praticas de melhoria de qualidade do

leite sejam implementadas.

5.5 Acompanhamento do produtor rural

Um dos pontos citados em todas as entrevistas como um dos mais
importantes componentes do PPQ é o acompanhamento do produtor rural
através dos técnicos agricolas e veterinarios, que sdo o elo direto entre a
empresa e o produtor.

As industrias entrevistadas afirmaram que sdo os técnicos agricolas
que repassam a maior parte das informagbes sobre o programa de
pagamento ao produtor — alternativa que se mostrou altamente adequada,
em funcdo do melhor conhecimento desses profissionais sobre a realidade
do produtor. Uma das empresas citou o treinamento dos técnicos agricolas
para melhor transmitir as informagcdes como uma iniciativa que trouxe
grandes beneficios para o PPQ.

O acompanhamento do produtor rural em trés empresas entrevistadas
ocorria de forma semelhante. Os técnicos ou orientadores agricolas
possuiam um roteiro com o0s produtores que deveriam atender diariamente,
certificando que todos receberiam um numero ideal de visitas durante o ano.
No caso de demandas emergenciais, estes alteravam o roteiro de visita para
atender as necessidades desses produtores.

Outro método utilizado em duas empresas foi a manutengcdo de
alguns veterinarios que ficavam a disposicdo dos produtores rurais. Sem
roteiro pré-estabelecido de visitas, eles atendiam demandas emergenciais
ou demandas pré-estabelecidas.

O ultimo modelo é o que possuia técnicos agricolas realizando um

roteiro pré-estabelecido de visitas e veterinarios a disposi¢cao do produtor.
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Um dos laticinios entrevistados estava ampliando o setor responsavel
pelo acompanhamento aos produtores. Representantes da empresa
relataram possuir uma area subdimensionada a demanda devido ao alto
custo de manutencéo do setor, mas que, visualizando resultados obtidos por
empresas concorrentes, decidiram realizar maiores investimentos atraves da
contratacao de trés novos técnicos agricolas e um veterinario.

Todos os laticinios entrevistados tinham implementado ou estavam
em processo de implementacdo de politicas de melhoria da qualidade do
leite em relagdo ao periodo anterior a implementagcdo do programa. Com o
seu inicio, essas praticas foram reforgadas.

Através do estimulo no preco do leite, os produtores se mostraram
mais propicios a adotar novas praticas de melhoria de qualidade do leite.
Uma empresa citou também uma maior demanda de treinamento por parte
de seus produtores sobre préaticas de ordenha e manejo animal, tendo
suprido essa demanda através de uma equipe de extensao treinada. Ao fim,
a empresa obteve bons resultados em relacdo a melhoria de qualidade do

leite.

5.6 Manutencao do programa de pagamento

Com a melhoria da qualidade do leite, as faixas de bonificacdo devem
ser ajustadas de modo que reflitam a nova realidade da empresa; contudo, é
muito importante que a base do programa, bem como as suas regras nao
mudem com frequéncia, pois isso poderia confundir o produtor.

Um dos especialistas e um responsavel por uma das induastrias
entrevistadas ressaltaram que empresas que ndo obtém sucesso em seus
programas reduzem a credibilidade do produtor rural da regido nessa
pratica, tornando mais dificil para outras empresas implementar praticas
semelhantes.

A forte agdo dos competidores foi também levantada como um dos
desafios da manutencdo do PPQ. Em um dos casos, um concorrente direto
comecou a pagar mais pelo leite. Com isso, em alguns momentos, 0 prego
pago equivalia a bonificacdo méxima que poderia ser atingida pelo PPQ. O

responsavel entrevistado se sentiu obrigado a aumentar o valor pago pelo
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leite, deixando, nesse momento, de remunerar a mais por qualidade com a
justificativa de que os produtores penalizados passavam a vender o seu leite
para a empresa concorrente, medida que levou ao descrédito do programa.
A empresa relatou que gostaria de voltar a trabalhar com o PPQ, mas temia
a desconfianca dos produtores.

Questionadas sobre os maiores desafios na manutencao do PPQ, as
empresas identificaram a forte acdo da concorréncia, que remunera
igualmente produtores de leite de baixa qualidade e alta qualidade, os custos
de manutencdo do programa, o descrédito dos produtores em relagdo a
coleta de amostras e aos resultados laboratoriais, além da resisténcia
natural de alguns produtores, alegando que a pratica € punitiva e visa
remunerar menos o produtor, aumentando, assim, os lucros da empresa.

As trés empresas entrevistadas, que possuem O programa
implementado, trabalham com este por periodos compreendidos entre um e
meio a cinco anos, afirmando terem obtido 6timos resultados; contudo, ndo
possuiam os dados sobre melhoria da qualidade do leite disponiveis no
momento em que foi realizada a entrevista. A Brasil Foods, que possui 0 seu
PPQ implementado desde outubro de 2011, nos estados de Santa Catarina
e Parand, ressaltou, na edicdo do jornal do produtor de marco/abril de 2012,

0s seguintes dados:

Antes do programa, 36,9% dos produtores tinham leite com
mais de 750 mil unidades formadoras de colbénia (UFC) por
ml de leite de CPP e CCS. Em dezembro, esse numero
reduziu para 18,8% nos dois estados. J& em fevereiro de
2012, 89,4% do leite coletado pela BRF em Santa Catarina
e Parana apresentava menos de 500 mil UFC/ml de CPP e
600 mil de CCS (BRASIL FOODS, 2012).

Esses resultados, conforme observado pelos pesquisadores, foram

provenientes de um programa bem formulado, divulgado e executado.

5.7 Coleta de amostras

A IN51 (2002) comecou a estabelecer padrdes para a coleta e analise

de amostras, que foram posteriormente efetivados pela IN62 (2011), a qual
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define que a frequéncia de andlises deve ser de pelo menos uma ao més
para CPP, CCS e residuos de antibioticos, devendo ser realizadas em
laboratorios credenciados ou reconhecidos pelo MAPA. Para gordura,
acidez, indice crioscopico e solidos ndo gordurosos, a analise deve ser
realizada diariamente ou quantas vezes for necessério.

Sendo assim, a industria pode criar o seu préprio plano de
amostragem para o PPQ, contanto que seja obedecida a IN62. Das
empresas entrevistadas, duas utilizavam os padrdes da normativa para CPP
e CCS, sendo que, para gordura, as empresas utilizavam uma média das
andlises feitas diariamente em laboratério proprio. Outra empresa
pesquisada realizava dois testes de antibidticos e inibidores, em seu
laboratério, ao més, e uma em um laboratério credenciado.

Mais uma pratica ocorrida com o PPQ € a realizacdo de um a quatro
testes para deteccdo de antibioticos, sendo o numero desses testes
condicionado ao destino do leite dentro da empresa.

Em busca de resultados mais confiaveis e devido a proximidade do
laboratério de referéncia, uma empresa realizava duas analises mensais de
CCS, CPP e antibidticos em um laboratério cadastrado pelo MAPA. O
resultado final era a média aritmética das amostras do més. Contudo, as
empresas podem optar pela utilizacdo de dados do seu proéprio laboratério
para o pagamento por qualidade se houver confianca por parte do produtor.

Em todas as empresas, as amostras foram coletadas pelo
responsavel pelo transporte no momento da coleta no tanque de leite,
estando as amostras devidamente identificadas e conservadas em
temperatura correta até 0 momento da analise.

Questionadas em relacdo a tanques de resfriamento comunitérios, as
empresas afirmaram adotar diferentes praticas de amostragem. Foi citado
que, para esses produtores, sdo realizadas visitas aleatdérias em sua
propriedade pelo técnico agricola com o objetivo de coletar as amostras —
pratica que acarreta elevado custo. Outra empresa relatou que coleta as
amostras do tanque comunitario e realiza 0 pagamento por qualidade para
todos os produtores de acordo com o resultado do leite em conjunto.

A coleta de amostras foi levantada como um ponto critico para a

implementacdo de um PPQ, uma vez que uma reclamacao frequente dos
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produtores rurais é a ndo transparéncia por parte da empresa nessa coleta.
Reclamacdes frequentes sao a de que o conservante, utilizado por algumas
empresas nas amostras, altera o resultado do teste; para outros, o
responsavel pela coleta néo tratava as amostras com o cuidado necessario,
levando a contaminacdo das mesmas. Outra questdo levantada € o tempo
gasto desde a coleta da amostra até o teste laboratorial, tempo este que,
segundo o representante dos produtores rurais, “seria o suficiente para
degradar algumas proteinas”. Essas reclamagdes indicam que se deve dar
uma atencao especial a coleta de amostras.

Sendo assim, 0s responsaveis pela coleta devem ser devidamente
treinados e capazes de responder duvidas basicas do produtor sobre a
pratica. Todo o procedimento deve ser simples e claro para que ndo haja
desconfianca por parte do produtor. Uma pratica adotada é a distribuicdo de
cartilhas com as perguntas e respostas mais frequentes relacionadas a

coleta e analise de amostras.
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6 PROPOSTA DE MODELO PARA ELABORACAO, IMPLEMENTACAO E
MANUTENCAO DO PPQ

Os PPQs sao uma ferramenta efetiva para a melhoria de qualidade do
leite de uma regido. O desafio, contudo, € implementar uma politica de
pagamento efetiva, que seja, além de sustentavel, atraente ao produtor.

Com base na revisdo tedrica, acompanhada de observacgfes praticas
da realidade e da troca de informacdes com profissionais e pesquisadores
da éarea, foi estruturado um modelo para elaboracdo, implementacdo e
manutencao do PPQ.

A finalidade do modelo desenvolvido neste trabalho é viabilizar a
criagéo e gestdo de PPQ, contribuindo para a melhoria da qualidade do leite
produzido e também para a adocdo de melhores praticas em sua producao.

O publico-alvo desse guia € composto por proprietarios e gerentes de
pequenas empresas do setor lacteo, 0s quais necessitam de suporte na
elaboracdo do programa ou desconhecem as etapas requeridas na
elaboracdo de PPQs eficientes, ou seja, sdo profissionais que poderiam
melhorar os resultados da empresa e também do produtor rural.

O PPQ deve ser regido por um documento formal, com informagdes
claras e objetivas, que irdo guiar as acbOes da empresa, garantir a
continuidade da pratica, assim como passar uma maior transparéncia para o
produtor rural.

A néo criagdo de uma politica clara, de um estudo de viabilidade e do
manual propriamente dito s&o motivos para o fracasso de iniciativas de
pagamento por qualidade.

Observamos que empresas que nao possuem essa politica bem
definida podem encontrar dificuldades com situacGes imprevistas, custo de
implementacéo irreal, ndo aceitacdo dos produtores e falha na manutencao

do programa.
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GUIA PRATICO PARA ELABORACAO DE UM PROGRAMA DE
PAGAMENTO POR QUALIDADE DO LEITE

No modelo atual de mercado, a demanda por produtos de qualidade é
crescente. No caso do leite e seus derivados, a obtencédo de produtos de
melhor qualidade comeca pela matéria-prima, ou seja, a qualidade dos
produtos comercializados pelas industrias depende diretamente da
qualidade do leite fornecido pelos produtores, pois, além de influenciar na
qualidade do produto final, a matéria-prima leite influencia também no
rendimento dos produtos fabricados pelas industrias de laticinios.

Para se alcancar a qualidade desejada dessa matéria prima, a
elaboracdo de um programa de melhoria nesse aspecto torna-se
fundamental, constituindo-se em uma ferramenta que propiciara a industria:
maiores indices de rendimento; aumento da vida de prateleira de seus
produtos; reducéo da presenca de contaminantes no leite; e produtos finais
de maior qualidade.

No entanto, elaborar, implementar e manter um PPQ néo é tarefa
simples, especialmente para pequenas empresas sem muita experiéncia na
area ou até mesmo para grandes empresas que desconhegam essas
praticas.

Diante dessa dificuldade, este guia foi elaborado com o objetivo de
auxiliar as empresas interessadas em adotar o pagamento por qualidade a
elaborarem o seu proprio programa.

A seguir, serdo descritas todas as etapas desse planejamento e
apresentadas informacgdes importantes para conduzir as diversas tomadas

de decisao envolvidas no processo.
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1 - Formacéao da Equipe

O PPQ é uma ferramenta iniciada pela direcdo da empresa apés a
identificacdo da necessidade de criacdo do programa e da decisédo de
implementacéao.

O primeiro passo é definir qual membro da empresa sera o lider e
qual serd a equipe de desenvolvimento do projeto. Deve-se ter em mente
que o sucesso ou ndo do programa sera resultado do trabalho em equipe;
portanto, cuidados especiais devem ser tomados na escolha de seus
membros.

O papel do lider da equipe deve preferencialmente, ser assumido por
um profissional que tenha profundo conhecimento da realidade do campo e
da empresa. E importante que ele ja esteja familiarizado com todos os
componentes de um PPQ, em especial com:

- Perfil dos produtores rurais;

- Rendimentos industriais;

- Remuneracao ao produtor;

- Bom relacionamento com associa¢des de produtores.

A escolha dos demais membros da equipe deve ser feita pensando
nas habilidades e nos conhecimentos individuais que irdo contribuir
significativamente para a comissdo. Deve se possuir na equipe
representantes de departamento fiscal, processo produtivo, apoio ao
produtor e controle de qualidade.

O lider deve ter autonomia para lidar com a sua equipe e com todos
os assuntos referentes ao PPQ. E interessante que o este se dedique
integralmente ao projeto, uma vez que a sobrecarga de atividades pode
gerar inconsisténcias e falhas na elaboragdo do programa. Além disso, a
divisdo de tarefas deve ser bem feita para que ninguém fique
sobrecarregado e prejudique o bom andamento do programa.

A qualquer momento, a diretoria pode, se julgar assim necessario,
modificar membros da equipe, desde que acordado com o lider do projeto.

Contudo, esta é uma pratica que deve ser evitada, uma vez que mudancgas
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constantes na equipe podem levar a redugdo ou mesmo perda de coesao do

grupo.

2 — Planejamento do programa de pagamento

A maior responsabilidade do lider do programa é planejar e garantir a
correta execucao do seu planejamento. Planejar, segundo Kerzner (2006), é
a funcdo de selecionar os objetivos e definir as politicas, procedimentos e
condutas necessarios para atingi-los, reduzindo incertezas, aumentando a
eficiéncia da operacdo, além de prover uma base de monitoramento e
controle do trabalho. E esse planejamento que servirh como um
predeterminado curso de a¢fes a serem tomadas durante toda a execucéao.

Uma das caracteristicas essenciais do planejamento, contudo, é a
flexibilidade. Ele ndo deve ser considerado apenas uma etapa pré-definida,
mas deve ser revisto e atualizado durante todo o processo de forma a
adequar-se com as demandas emergentes ou mudancas de cenario.

Para o inicio do planejamento do programa, deverdo ser abordados
0S seguintes topicos:

e Descricdo do Panorama geral,

¢ Elucidacao de objetivos;

o Definicdo de atividades;

e Elaboracéo do cronograma;

e Definicdo de parametros de bonificagéo;

e Definicdo do modelo de pagamento e margens de bonificagao;
e Estratégias de divulgacéo;

e Elaboracao do orcamento;

e Retorno esperado;

e Levantamento de riscos.

O desenvolvimento de cada um desses tOpicos devera gerar um
documento claro, coeso e objetivo, permitindo o facil entendimento e sendo
acessivel a todos os interessados. Nos préoximos subtopicos, cada uma

dessas etapas serd mais bem explorada.

45



2.1 — Descrigéo do Panorama geral

A descricdo do panorama geral tem como objetivo situar a empresa
no contexto social e econdémico, fornecendo informacdes que vao subsidiar
todo o planejamento. Nele, devem ser descritos:

- As condicdes atuais de mercado;

- As dificuldades encontradas nas negociacbes com o produtor rural (0 que
Ihe fornecera um indicativo de possiveis resisténcias ao PPQ);

- A identificagdo dos concorrentes e suas préaticas de mercado (se existe ou
ndo uma guerra de precos, analisando-se qual é a postura da empresa e das
concorrentes frente a essa pratica);

- Os concorrentes que pagam por qualidade, observando-se quais sdo 0s
parametros e faixas de bonificacéo;

- Os indicadores de qualidade do leite de toda a regido ou de bacias leiteiras
especificas;

- O historico de todos os produtores e dos parametros de qualidade do leite.

Uma atencéo especial deve ser dada ao levantamento do historico de
produtores. Essas informacdes vao subsidiar o programa, ou seja, as
informacdes individuais de percentual de gordura, proteina, CCS, CPP,
produtividade, producdo em litros, presenca de antibiéticos, fraudes e outras
que podem vir a influenciar o programa de pagamento estardo presentes
nesse documento.

As informacdes do histérico de produtores devem ser levantadas por
certo periodo de tempo, sendo sugerido o periodo minimo de um ano. O
tempo de acompanhamento deve ser suficiente para abranger as quatro
estacBes do ano e demonstrar sua influéncia nas caracteristicas da matéria
prima; contudo, bancos de dados a partir de seis meses podem também
oferecer uma estimativa proxima da real.

Outro tépico importante refere-se ao levantamento dos rendimentos
industriais de todos os produtos do laticinio, a vida de prateleira do produto,
as perdas monetarias de produto por vencimento no mercado ou as
relacionadas a falta de qualidade e reclamacdes de consumidores. Se a

empresa em questao ndo possuir esses dados, eles devem ser levantados,
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uma vez que esse histérico possibilitara medir os beneficios e ganhos
gerados com o PPQ.

Resumindo, o panorama geral deve conter informacfes que
permitam a todos os envolvidos na elaboracdo entender o cenario atual e
contextualizar o PPQ, observar qual é o perfil da empresa, dos seus
produtores e dos concorrentes de mercado e prover informagdes que serdo

utilizadas no calculo de retorno do programa.

2.2 — Elucidacéao de objetivos e metas

Depois de elaborado o Panorama Geral, € preciso definir os objetivos
do programa, sendo os principais: buscar sempre a melhoria da qualidade
do leite de uma regido e um maior retorno financeiro proveniente dessa
melhoria.

Contudo, nessa etapa, os laticinios podem definir objetivos
especificos, que dizem respeito ao leite de uma dada regido. Alguns
exemplos de objetivos especificos podem ser: a redugcdo do numero de
fraudes, o reforco da utilizacdo correta de antibidticos e o aumento da
produtividade ou producéo.

Nessa etapa, também € importante definir metas a serem alcancadas
e 0s seus devidos prazos, devendo ser todos os objetivos aprovados pela
equipe e pela diretoria. Ademais, todas as metas devem ser simples e faceis
de serem entendidas, passiveis de medida, factiveis, relevantes e terem
sempre o tempo suficiente para sua realizacao.

Um exemplo de meta do PPQ seria a “Reducédo na CCS de 750 mil
ufc/ml para 450 mil ufc/ml até outubro de 2014”. Nesse exemplo, podemos
observar claramente a meta e o0 prazo para se completar um determinado
objetivo. E importante salientar que as metas devem refletir a realidade da

empresa.

2.3 — Definicéo de atividades e cronograma

Apbs a definicdo de objetivos, a proxima etapa é a definicdo de quais

atividades serao realizadas e a sua ordem de execuc¢do. Dessas atividades,
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aquelas que devem ser consideradas padrdo para compor um programa
séo:

e Definigcdo dos parametros;

¢ Definicdo do modelo de pagamento;

e Definicdo de estratégia de divulgagdo para os produtores;

e Definicho de estratégia de divulgacdo para os técnicos

agricolas;

e Treinamento de envolvidos com as coletas de leite;

e Divulgacao interna do programa;

e Divulgacao do programa para o produtor rural;

e Acompanhamento do funcionamento do programa;

e Ajustes finais.

Informacdes sobre cada uma dessas etapas serdo explicitadas nas
sessdes subsequentes.

Diferentes PPQs exigem diferentes atividades, ou mesmo um
desdobramento de uma das atividades relacionadas acima. O lider do
projeto, junto da sua equipe, sera responsavel por essa defini¢ao.

Depois de definidas as atividades necessarias para a implementacao
do programa, devera ser elaborado um cronograma de atividades, como

exemplificado na Tabela 7.

Tabela 7 — Cronograma de atividades para implementacdo de um PPQ.

ResponséveI‘J F M A MJ J A S O

Conclusédo do panorama geral *

Definigéo dos parametros L 4

Definicdo do modelo de .
pagamento

Definicao de estratégia de ¢
divulgacéo para os produtores

Definicao de estratégia de
divulgacéo para os técnicos L 4
agricolas

Divulgacéo interna do .
programa

Divulgacéo do programa para *
0 produtor rural

Acompanhamento do
funcionamento do programa MRAR

Ajustes finais L 3K 4

Fonte: Oliveira, 2012.
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2.3.1 — Definicao de parametros de bonificagéo

Nessa etapa, deverdo ser definidos quais parametros estardo sujeitos
a bonificacdo ou penalizacdo. Essa escolha deve refletir diretamente a IN62
e os produtos do laticinio, selecionando-se os parametros que influenciam
diretamente a sua qualidade e o rendimento.

As tabelas abaixo foram elaboradas com o objetivo de exemplificar
como programas de pagamento por qualidade devem possuir parametros

adequados aos seus produtos.

Tabela 8 — Programa de pagamento por qualidade Laticinios A.

Laticinios A

Leite fluido, integral e desnatado; Manteiga; Bebida lactea ndo

Produtos fermentada; Creme de leite

Parametros de

pagamento Teor de gordura; CPP; CCS; Volume por produtor

Fonte: Oliveira, 2012.

Por ndo elaborar nenhum produto cujo rendimento industrial dependa
diretamente do teor de proteina, esse parametro ndo foi contemplado no
PPQ do laticinio em questéo. Outro ponto a ser analisado é que, como esses
produtos ndo sao altamente influenciados pela CCS, ela pode ter um

impacto menor nas margens de bonificacao.

Tabela 9 — Programa de pagamento por qualidade Laticinios B.

Laticinios B
Produtos Queijos; iogurte; bebidas lacteas fermentadas e nao
fermentadas; manteiga
Parametros de Teor de gordura e proteina; CPP; CCS; Volume por produtor;
pagamento Auséncia de antibiéticos

Fonte: Oliveira, 2012.

No laticinio B, o rendimento de seus produtos depende diretamente
do teor de proteina e gordura, sendo estes contemplados no programa de
bonificacdo. Além disso, como o rendimento de quase todos 0s Sseus
produtos é altamente influenciado pela CCS, esta pode ter um impacto maior

nas margens de bonificacao.
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Alguns parametros, como a contagem de coliformes ou estafilococos,
a crioscopia, a adulteracdo no leite e a presenca de antibiéticos, também
podem ser abrangidos pelo programa de pagamento como critérios de
penalizacdo ao produtor.

Assim como a bonificacdo, as penalizagbes devem ser definidas pela
comissao elaboradora do PPQ. No caso de parametros como adulteragcao e
presenca de antibidticos, medidas diferentes da penalizacdo podem ser
tomadas — como rejeitar do leite ou até mesmo tornar os produtores
inelegiveis ao PPQ por um ou mais meses.

A seguir, sdo apresentados os principais parametros de qualidade a
serem considerados no PPQ.

o Proteina: utilizada como parametro para pagamento por qualidade
geralmente em industrias que produzem queijos ou outros produtos
com teor de sélidos elevado, como leite em pd, ou leite concentrado.
Influencia diretamente também o rendimento de alguns produtos
lacteos fermentados.

o Gordura: utilizada como parametro para pagamento por qualidade em
industrias que possuem produtos com elevado teor de sdélidos.
Possuem ainda mais importancia quando sédo produzidos derivados
com alto teor de gordura, como o creme de leite e a manteiga.

o CCS: influencia diretamente a qualidade e vida de prateleira da maior
parte dos produtos lacteos, sendo responsavel pelo aparecimento de
sabores e odores estranhos, além de reduzir rendimentos industriais
de produtos lacteos fermentados.

o CPP: além de influenciar a qualidade e a vida de prateleira dos
produtos, a CPP é um fator critico, pois pode colocar em risco a
salude do consumidor. Variacbes da CPP, como a contagem de
Estafilococos e de Coliformes, também podem ser parametros de
pagamento por qualidade separadamente. Nesse caso, Sao
geralmente utilizados como penalizagao.

o Variaveis Zootécnicas: ainda em baixa utilizagdo no Brasil, variaveis
zootécnicas, como sanidade do rebanho ou caracteristicas da
propriedade rural — curral cimentado, disponibilidade de agua

corrente, uso de coador para o leite, ordenha mecénica, uso de
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inseminacao artificial, controle leiteiro, ordenha coberta e escrituragéo
zootécnica — podem ser escolhidas como parametros de pagamento
por qualidade. Estes vdo, em sua maioria, afetar principalmente a
qualidade higiénica do leite. Com isso, em caso de adocdo desses
parametros, os produtores que seguirem o0s padrdes pre-
determinados de instalacbes ou manejo animal receberdo a
bonificacao.

o Volume: utilizado amplamente na maior parte dos laticinios
brasileiros, o pagamento por volume vem como incentivo para
aumentar a producédo, aumentando, em consequéncia, a eficiéncia do
transporte e reduzindo custos devido ao aumento de escala.

o Antibitticos: além de colocar em risco a saude do consumidor, 0s
antibiéticos afetam diretamente o rendimento dos produtos lacteos
fermentados, inibindo o crescimento das culturas utilizadas. E um dos
parametros utilizados somente como forma de penalizacdo ao

produtor.

2.3.2 Definicdo do modelo de pagamento e margens de

bonificacéo

A proxima etapa na elaboracdo do programa de pagamento é a
escolha ou elaboracdo do modelo de pagamento que mais se adequa a
realidade da empresa. No Brasil, 0 modelo mais utilizado consiste na criacao
de faixas para pagamento de cada um dos parametros. Esse modelo é de
facil entendimento e de grande aceitacdo pelos produtores rurais.

A definicdo das margens de bonificacdo é um ponto muito importante.
Nesse contexto, a primeira discussdo devera ser sobre como a bonificacdo
acontecera, se por quantidade de dinheiro em centavos por litro ou através
de um percentual que o produtor recebera a mais sobre o litro do leite. Essa

definicdo deve acontecer de forma personalizada em cada laticinio.
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2.3.3 Estratégias de divulgacao

Falhas no planejamento e execucdo dessa etapa foram apontadas
como um dos motivos de fracasso de algumas das iniciativas de pagamento
por qualidade em empresas. O planejamento no PPQ deve esclarecer todo o
processo de divulgacdo do programa.

O primeiro ponto refere-se a escolha de um meio de comunicacao
qgue atinja a todos os produtores, de forma eficaz, para evitar o surgimento
de ruidos no mercado, causados pelo desencontro de informagédo entre os
abrangidos pelo programa. A comunicagéo pode acontecer por meio de mala
direta, pelo técnico agricola, pela revista de campo (se houver), ou qualquer
outro meio que atinja os fins definidos. Toda a comunicacao deve acontecer
de forma clara, utilizando a linguagem do produtor rural. Uma secao de
perguntas e respostas nas publicacGes escritas, por exemplo, € de grande
ajuda para o entendimento do programa.

Apos a definicdo do meio e da mensagem a ser passada ao produtor,
ele deve ser notificado sobre o inicio do programa de pagamento e ter as
suas duavidas esclarecidas. A divulgacdo deve acontecer com antecedéncia
suficiente, oferecendo ao produtor a oportunidade de se preparar para o
pagamento por qualidade, buscando melhorar o seu plantel, realizar cursos
de higiene na ordenha e manejo animal etc. Sugere-se que a divulgacéo
aconteca entre seis meses a um ano antes de o programa entrar em vigor.

Outro ponto que deve ser abordado aqui é a divulgacédo do programa
para os colaboradores internos. Todos devem ser devidamente treinados
para que estejam aptos a esclarecer as duvidas dos produtores. Essa
divulgacédo interna deve ser agendada antes da divulgacdo do programa
para os produtores e pode acontecer por meio de palestras, nas quais ha
uma troca direta de informacdes. Nesse momento, a comunicagdo somente
de forma escrita ndo é aconselhada.

Grande parte das empresas possui um canal de comunicacédo direta
ao consumidor. Os responsaveis por essa comunicagao, seja ela em forma

de servigos de atendimento ou outra, devem receber o mesmo treinamento.
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2.3.4 Elaboracgédo do orgamento

Nessa etapa do planejamento, devem ser levantados todos os

recursos financeiros necessarios a implementacdo e manutencédo do PPQ. O

valor desse orcamento provera informagbes sobre a viabilidade do

programa.

Os custos do projeto devem ser orcados em duas diferentes

categorias:

A) Custos pré-implementacao

Sao os custos envolvidos em todas as etapas do programa até o seu

lancamento, podendo ser:

Salérios da equipe de desenvolvimento;

Saléario de todos os envolvidos com a elaboracdo do PPQ em todo o
tempo de desenvolvimento;

Viagens;

Custos com transporte da equipe de desenvolvimento;

Aquisicao de sistemas informatizados;

Aquisicao de sistemas especificos para pagamento por qualidade ou
custos de desenvolvimento de sistema, bem como treinamentos
envolvidos;

Treinamento de produtores rurais;

Treinamento de Técnicos Agricolas;

Treinamento de Funcionérios envolvidos;

Treinamento de agentes de coleta (quando nos referimos aos
treinamentos, devem-se orcar todos 0s custos envolvidos, como
aluguel de centro de convencdes, alimentacao, transporte etc.);
Compra de materiais de agentes de coleta (custos envolvidos com a
compra de materiais necessarios para a coleta de amostras na
propriedade rural, como gelo reciclavel, caixas térmicas, material para
teste de alizarol, entre outros);

Materiais fixos de laboratorio (todo o investimento que devera ser

realizado no laboratério para que este comporte a demanda de
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andlises poés-implementacdo do PPQ sé&o investimentos fixos nao
consumiveis);

e Confeccao de material de divulgacao;

e Mala direta;

e Evento de langcamento (se for decidido pelo langamento através de um
evento, nesse ponto, devem ser listados os custos com alimentagao,
aluguel de saldo, transporte, convites, decoracéo, entre outros);

e Meios de comunicagcao (todos os gastos com meios de divulgagao

utilizados, como radios, jornais, publicacdes da area e afins).

B) Custos pés-implementacao

¢ Reagentes de laboratorio;

e Logistica de envio de amostras;
e Logistica de coleta de amostras;
e Andlises de laboratorio;

e Balanco de pagamento por qualidade.

O balanco do pagamento refere-se a quanto sera gasto a mais no
pagamento do leite a partir do momento que o PPQ for devidamente
implementado. Esse balango deve ser realizado contabilizando-se o total de
dinheiro que foi utilizado na bonificacdo dos produtores subtraido do total de
valor que foi deduzido de outros produtores através das penalizacoes.
Assim, esse total indicard o custo mensal do pagamento por qualidade.
Deve-se salientar que essa conta ndo deve possuir um valor nulo ou um
valor positivo, ja que valores positivos acontecem quando se penaliza mais
do que se bonifica o produtor e demonstram a adocéo de parametros muito
dificeis de serem alcancados.

Ao final, os custos devem ser expostos em uma tabela para facil

entendimento e visualizacdo. Um exemplo segue nas tabelas 11 e 12.
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Tabela 10 — Orcamento Pré-Implantacao.

Pré-implementagao Total (R$) Periodo Obs:

Salarios da equipe de desenvolvimento /

Aquisicdo de sistemas informatizados

Treinamento de Técnicos Agricolas

Treinamento de Funcionarios envolvidos

Treinamento de agentes de coleta

Compra de materiais de agentes de coleta

Materiais fixos de laboratério

Confeccao de material de divulgacdo

Mala direta

Evento de langcamento

~ e~ N~ | N~ -~ |~ |~

Meios de comunicacao

Fonte: Oliveira, 2012.

Tabela 11 — Orcamento P6s-Implementacéo.

Pés-implementagao Total/Més Obs:

Reagentes de laboratorio

Logistica de envio de amostras

Logistica de coleta de amostras

Andlises de laboratoério

Balanco de pagamento por qualidade

Outros

Fonte: Oliveira, 2012.

O objetivo de separar os custos pré e pés-implementacdo € facilitar o
entendimento e tornar mais simples o célculo do retorno esperado a partir do
investimento. O periodo informado nos custos servira para prover um aporte
de dinheiro especifico para um determinado tempo.

Todas as categorias aqui colocadas como mais importantes podem
variar de uma empresa para outra, uma vez que os valores deverdo ser
levantados com base em orgcamentos, experiéncias prévias da propria
empresa, custos padrao ou estimativas de mercado; contudo, deve-se optar
sempre por orgamentos reais de fornecedores com 0 objetivo de reduzir a
margem de erro orgamentaria. Os histéricos, bem como os orgamentos
exigidos nessa etapa deverao ser arquivados até o momento da execucao
do PPQ, quando servirdo de base para a compra ou contratacdo de

servigos.
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2.3.5 Retorno esperado

Nessa etapa, 0 objetivo € justificar o investimento no programa
através da demonstracéao do retorno que ele pode gerar para a empresa. Na
fase de planejamento, trabalha-se com estimativas de retorno baseadas em
suposicdes e, durante a execucao do projeto, o calculo do retorno deve ser
realizado mensalmente com os dados reais.

Para o calculo do retorno esperado, devemos levar em consideracao
0S objetivos do programa. Esses objetivos deverdo ser mensurados
financeiramente. Exemplo: “Aumento no teor de proteina médio do leite
recebido de 3,0% para 3,3% até o final de 2015”. O retorno esperado desse
investimento podera ser, por exemplo, um maior rendimento de queijos.
Dessa forma, deve-se calcular o aumento do rendimento em Kg caso a meta
seja atingida. Destacamos que o cdalculo de retorno esperado deve ser
realizado para todos 0s objetivos e outros retornos potenciais.

ApoOs calcularmos o retorno esperado, podemos realizar o calculo de

retorno, conforme explicado na tabela 12.

Tabela 12 — Retorno do Investimento.

Jan/2014 Feb/2014 Mar/2014
Total de custos PPQ a pagar | A1 = Custos pré-
(pré-implementacéao) implementacao A2=A1-L1 A3=A2-L2 A...
Custo pds-implementacéo
(mensal) P1 P2 P3 P...
Retorno mensal esperado C1l C2 C3 C...

—

Lucro mensal L1 = (C1-P1) L2=(C2-P2) | L2=(C2-P2) .= (C...-P..)

Fonte: Oliveira, 2012.

2.3.6 Levantamento de riscos

Nesse momento, serdo levantados todos o0s eventos passiveis de
acontecer que possam afetar significantemente o funcionamento ou mesmo
levar ao fracasso do PPQ. O levantamento de riscos deve acontecer por
meio de brainstorming.

As sessOes de brainstorming devem ser compostas por todos os

envolvidos com o projeto e qualquer outro membro da empresa que possa
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colaborar; contudo, o grupo ndo deve possuir mais de vinte integrantes. E
importante que o lider do projeto conduza a sessdo expondo o0 objetivo e
pedindo aos colaboradores que levantem todos os possiveis riscos. Ele deve
ser o responsavel por anotar todas as idéias que surgirem e evitar qualquer
julgamento nessa etapa. A sesséo deve durar entre 20 e 30 minutos.

ApOs esse levantamento, devem-se enquadrar os riscos levantados
em diferentes categorias, levando em conta a possibilidade de esse risco
concretizar e o impacto ser classificado em alto, médio ou baixo, conforme

sugerido por Kerzner (2006):

Tabela 13 — Impacto.

Alto

Probabilidade Médio

Baixo

Baixo | Médio | Alto

Impacto
Fonte: KERZNER, 2006.

Toda a area em vermelho, na tabela, indica os riscos mais
significativos ao projeto; para todos esses riscos, devera ser voltada uma
atencdo especial, definindo-se planos de acdo para evitar que o desafio a
ser encontrado se torne incontornavel e que medidas de contencdo possam
ser tomadas caso ele aconteca. Um exemplo de plano de acédo segue

abaixo.

Tabela 14 — Identificacdo de riscos ao PPQ.

Realizar um teste com
produtores antes do

O programa lancamento para identificar
desenvolvido pode davidas mais frequentes e
ser de dificil Baixa Alto onde o programa possui

maiores dificuldades de
entendimento; munido
dessas informacdes, revisar o
programa.

entendimento

Fonte: Oliveira, 2012.

57



Também devem ser inseridos na sessdo de riscos 0s pré-requisitos,
as dependéncias e as ac¢des criticas que precisam ser terminadas antes do
lancamento do programa, estando todos estes com 0s seus respectivos

planos de acéo.

2.3.7 Acompanhamento do produtor rural

Como discutido anteriormente, um dos pontos mais importantes do
programa é o acompanhamento prestado ao produtor rural. Nessa parte do
planejamento, devem ser abordados todos os pontos relacionados a essas
praticas.

Antes do inicio do programa, o produtor deve entender como a
qualidade do seu leite influencia diretamente a sua remuneracdo. Dessa
forma, ele ird buscar ferramentas e auxilio para a melhoria da qualidade.
Sendo assim, a empresa deve prover todo 0 suporte necessario ao produtor
nesse momento para obter o melhor retorno possivel do PPQ.

Uma falha na assisténcia ao produtor pode gerar desconfianca em
relacdo ao programa devido ao fato de exigir qualidade, mas n&o oferecer
ferramentas suficientes para que o produtor alcance a qualidade exigida.

Nessa etapa, devem ser definidos se:

o haveré treinamentos sobre como melhorar a qualidade do leite;
onde eles irdo acontecer e quem serd o responsavel por
ministra-los;

o 0 técnico agricola sera colocado como responséavel por
repassar todo o conhecimento sobre melhoria de qualidade ao
produtor;

o haverd a criacdo de uma linha de crédito especial para a
compra de matrizes ou de sémen para inseminacédo artificial,
com o objetivo de melhorar o plantel;

o ocorrerd a criagcdo de uma publicacdo especializada aos
produtores rurais, contendo informacdes sobre qualidade do
leite, sanidade do rebanho, melhoria da propriedade agricola,

entre outros;
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o criard uma linha de atendimento ao produtor rural com o
objetivo de tirar dividas e prover informagoes;

o havera outras medidas que visem a aproximacao do produtor
rural com a empresa e que possam resultar na satisfacdo do
produtor rural, bem como na melhoria de qualidade do leite.

A equipe de técnicos agricolas e veterinarios deve ser bem informada
sobre o programa e receber um treinamento inicial sobre o PPQ e seu
funcionamento, de forma a se preparar para atender a demanda; além disso,

um aumento da equipe de apoio ao produtor deve ser considerado.

2.3.8 — Estratégia de execucdao

A estratégia de execucdo deve ser a ultima etapa do planejamento.
Nesse momento, definem-se como serdo executadas algumas das
atividades elaboradas anteriormente, obedecendo a todo o planejamento
realizado.

A execucdo devera ser dividida em dois tépicos para facilitar o
entendimento e acompanhamento:

e Execucdo em ambiente interno

Envolvem todas as atividades executadas no ambiente interno, como
treinamento de agentes de coleta, treinamento de técnicos agricolas,
divulgacao interna, preparagcao do laboratério, compra de materiais para os
agentes de coleta, confec¢do de material de divulgacao etc.

e Execucdo em ambiente externo

Nesse tépico, serdo abordados os treinamentos para os produtores
rurais, os eventos de lancamento, a distribuicdo de material de divulgacao, o
feedback dos produtores, entre outros.

Apoés a divisdo das atividades nas suas devidas categorias, elas
deverdo ser explicadas em detalhes e, a cada uma, deverd ser definido um
responsavel pela execucdo, uma descricdo e 0s prazos de entrega. Um
exemplo de estratégia de execucdo referente ao material de divulgacao
segue abaixo.

Atividade: Confecgéo do material de divulgagéao.

Responsavel: Analista de marketing.
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Descrigdo: Elaborar todo o material escrito e escolher as gravuras
que ilustrardo o folder; elaborar um folder teste; verificar o entendimento
desse folder com um grupo de 20 produtores; realizar ajustes finais com
base nos inputs dos produtores, mandar para confeccéo.

Prazo: Até 30/09/2014 para realizar o pedido de confeccdo, com
entrega prevista para o dia 25/10/2014.

A definicAo das atividades e de seus responsaveis fornece
informacdes suficientes para toda a etapa de acompanhamento, além de
assegurar que o projeto sera implementado no prazo definido.

Toda a execuc¢édo devera ocorrer de acordo com as atividades de cada

um dos envolvidos, seguindo todas as etapas descritas no planejamento.

2.4 — Follow-up (acompanhamento)

Um dos objetivos da definicdo da estratégia de execucdo e do
cronograma de atividades € a oportunidade de acompanhar o andamento do
projeto em todas as etapas do seu desenvolvimento. O follow-up da
execucdo é uma forma de verificar quais tarefas estdo completas, quais
estdo sendo realizadas e quais os principais desafios que estdo sendo
encontrados.

Esse follow-up deve ser feito através de reunides formais, com prazos
definidos, sugerindo-se que estes sejam semanais ou quinzenais, além de
ser importante que a data ndo mude com frequéncia, uma vez que o objetivo
€ as reunides se tornarem rotina em todo o tempo de implementacédo do
programa.

A utilizacdo de e-mail para realizacdo de follow-up também € uma
pratica importante, pois permite que os envolvidos no projeto saibam sempre
o status de cada uma das acgdes; contudo, a comunicacdo via e-mail nédo
deve substituir as reunides formais pré-estabelecidas, principalmente pelo
fato de nao possibilitar discussoes eficientes para tomada de decisao.

A reunido deve ser guiada atraves da exibicdo das acbes que foram
realizadas na semana, da exposi¢do de quais estdo em atraso e de quais
dificuldades estédo sendo encontradas na realizagdo da atividade, seguidos

da definicdo de planos de acéo, a fim de sanar as dificuldades. Por fim, a
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reunido deve ser encerrada com o status atual de conclusdo do projeto, ou

seja, qual o percentual de atividades concluidas do programa.

Tabela 15 — Follow up da execucéo

Atividade Responsavel Prazo definido Em atraso? Plano de acéo

Fonte: Oliveira, 2012.

Ao final da implementacdo, o PPQ deve se tornar parte da rotina da
empresa. Para que isso aconteca, os membros da equipe devem repassar
todas as atividades que serdo realizadas diariamente aos colaboradores
responsaveis. As atividades na maior parte dos programas sao:

¢ Realizacdo de analises laboratoriais;

e Envio de amostras para laboratérios credenciados;

e Calculo e pagamento por qualidade ao produtor;

e Balanco mensal do PPQ;

e Apoio técnico aos produtores rurais;

e Célculo do retorno de investimento;

e Célculo do coeficiente de rendimento de produtos acabados;
e Cursos para novos colaboradores;

e Ajustes no PPQ.

ApoOs o repasse de atividades, a equipe de desenvolvimento deve ser
desfeita, e o lider deve reassumir a sua funcao inicial ou outra fungéo dentro
da empresa, encerrando, assim, a implementagcéo do programa e iniciando a

etapa de continuidade e acdes corretivas do PPQ.

2.5 — Continuidade e acdes corretivas

O PPQ traz retornos para a empresa, principalmente no médio para o
longo prazo; assim sendo, deve-se assegurar a sua correta implementacéo

para que o programa seja aceito pelo produtor rural como uma pratica

comum e benéfica do mercado, levando, assim, a sua continuidade.
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No momento de repasse de atividades, devem ser escolhidos os
responsaveis pelos ajustes no PPQ, 0s quais vao assegurar que o programa
continue gerando resultados positivos para a empresa.

A funcdo inicial dos responsaveis € reajustar as faixas de bonificacao
para o pagamento por qualidade de todos os parametros com base na
melhoria da qualidade do leite do produtor rural. Com isso, analises
semestrais devem ser realizadas para se identificar qual € a média de cada
um dos parametros e, se houver um aumento significativo nessa média, as
faixas devem ser reajustadas de forma que o programa se torne sempre
atual e reflita a realidade do mercado. Outro ajuste que pode acontecer é: se
houver alguma mudanca de estratégia dentro da empresa, expressa pelo
lancamento de um novo produto ou mesmo a descontinuidade de producao
de certos produtos, que a ado¢do de novos parametros seja justificada.

As acOes corretivas do PPQ referem se principalmente a mudancas
no mercado, que demandem reacdes da empresa, podendo ser adocdo de
um PPQ por um concorrente com diferentes parametros, maiores margens
de bonificacdo, mudancas na legislacdo, entre outras. Quando acdes
colocam em risco a continuidade do programa, 0s responsaveis pela
empresa e 0s demais envolvidos devem discutir as medidas cabiveis.

A nédo continuidade do programa leva a uma grande perda de
investimento e reduz a credibilidade do produtor rural na pratica, tornando
mais dificil para que empresas da regido tentem iniciar os seus préprios

planos.
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7 CONCLUSAO

Os programas de pagamento vém sendo reconhecidos por um
namero maior de empresas, a cada ano, por melhorar a qualidade do leite, a
remuneracdo ao produtor, os coeficientes técnicos de producdo e a
seguranca alimentar. Contudo, o seu desenvolvimento e gerenciamento,
dotados de particularidades e relativa complexidade, aliados ao pouco tempo
que a pratica esta sendo difundida no Brasil, tem sido uma barreira para a
sua ampla utilizacao.

A fim de sanar as necessidades vigentes, foi desenvolvido um modelo
para criacdo de PPQ. Esse modelo fornece todos os subsidios necessarios
para pequenas e meédias empresas no processo de elaboracdo, na
implementacdo e manutencdo dos seus proprios programas, aumentando o
éxito dessas iniciativas. O PPQ possui como publico-alvo gerentes, diretores
ou proprietarios de industrias de laticinios que reconhe¢gam a importancia da
qualidade para o produtor, a industria e os consumidores, além de deverem
possuir interesse em implementar praticas que visem a sua melhoria.

O modelo utiliza as melhores praticas do mercado e fornece
informagdes claras e precisas sobre como elaborar todas as etapas do
processo de implementacdo de um PPQ, envolvendo desde a formacéo de
equipe a avaliacdo final, passando pelo levantamento dos principais
parametros que afetam a qualidade do leite, e quais sdo os mais utilizados
pelo sistema de pagamento por qualidade. Além disso, foram apontados os
aspectos mais relevantes para a manutencao do PPQ e, consequentemente,
0 Seu sucesso.

E importante ressaltar que cada empresa apresenta particularidades,
0 que exige que o modelo, ao servir a elaboracdo de um PPQ, deva ser
personalizado a cada instituigcdo.

N&o foi o0 objetivo nesta pesquisa realizar a implantacao piloto de um
PPQ através do modelo proposto. Posteriormente, ele devera ser avaliado
por empresas a fim de certificar se ele atende aos critérios de elaboracéo,
implementacdo e manutencdo de um programa e, com base nessa

avaliacao, aperfeicoar os conceitos aqui propostos.
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Diante das novas demandas de mercado, surge a necessidade de
implementar novas solugBes e conceitos. O setor lacteo deve lidar com
eventuais resisténcias a mudancas e tentar supera-las; para tanto, é
fundamental que todos entendam a importancia e o funcionamento de novas
praticas de mercado, como o PPQ, ciente dos seus beneficios para o

produtor rural, a industria e os consumidores.
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Anexo A — Questionario 1 : Industrias de laticinios.

e Quais produtos sao produzidos?

e O leite € direcionado por diferentes linhas de produtos pela
qualidade?

e Como surgiu a idéia do pagamento por qualidade na sua
empresa?

e O sistema de pagamento de qualidade se encontra em plena
funcionalidade?

e Quais sado os atributos de pagamento por qualidade e como
foram definidos?

e Como foram definidas as margens minimas para bonificacdo?

e Como foram definidos os valores padrdes monetarios para
pagamento por qualidade?

e Como foi repassada para os produtores a noticia de que a
empresa iria pagar por qualidade? Qual foi a reacéo inicial e
quais as maiores dificuldades por parte dos produtores? O
programa atende as suas exigéncias quanto a esses atributos?
Se néo, vocé sabe por qué?

e A empresa presta hoje alguma forma de treinamento aos
produtores rurais?

e Quais foram as maiores dificuldades na implementacédo do
sistema de pagamento por qualidade como um todo?

e Sobre a penalizacédo aos produtores, o (a) senhor (a) acha que
esta influenciara na fidelidade do produtor de leite?

e Como o seu sistema de pagamento por qualidade é avaliado?
Ha indicadores econdmicos ou qualitativos para proceder a
avaliacao do seu sistema? Quais?

e O volume consta como um dos parametros de pagamento por
qualidade? Se sim, como sao estabelecidas as faixas de
bonificacdo?

e H& uma diferenciacdo entre pagamento por qualidade em

diferentes bacias leiteiras?
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Anexo B — Questionario 2: Especialistas.

Sobre pagamento por qualidade, o (a) senhor (a) acha que deve
haver diferenciacdo sobre pagamento de leite segundo linhas de
produto dentro da empresa?

Quais sdo os modelos de pagamento mais utilizado no pais? O que o
(a) senhor (a) considera que abrange mais a realidade do Brasil?
Quais sé&o as maiores dificuldades na implementacdo e manutencao
do programa de pagamento por qualidade?

Para a criacdo de cada programa, como devem ser definidos os
parametros do pagamento por qualidade?

Em um programa, como devem ser definidas as margens minimas
para bonificacdo?

Como sao definidos os valores padrbes monetarios para pagamento
por qualidade?

Como geralmente é feito o repasse de informacdes aos produtores
rurais? Qual € a melhor forma de se fazer esse repasse?

Sobre a penalizagdo aos produtores, o (a) senhor (a) acha que esta
influenciara na fidelidade do produtor de leite?

Como o sistema de pagamento por qualidade é avaliado? Ha,
geralmente, indicadores econémicos ou qualitativos para proceder a

avaliacdo do seu sistema? Quais?
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Anexo C — Questionario 3: Produtores Rurais.

No pagamento do leite, o (a) senhor (a) recebe somente pelo preco de
mercado ou ha algum adicional ao preco do leite?

Se o (a) senhor (a) recebe por qualidade, ha algum ponto que (o a)
senhor (a) considera precisar de melhoras?

Se o (a) senhor (a) ndo recebe por qualidade, como seria recebida a
noticia de que a empresa que compra o seu leite comecard a politica
de pagamento por qualidade?

Como o (a) senhor (a) classificaria hoje o pre¢co pago pelo mercado ao
leite?

Ha algum tipo de acompanhamento ao (a) senhor (a) por parte da
empresa que o (a) senhor (a) vende o leite?

Se o (a) senhor (a) fosse penalizado (a) pela m& qualidade do leite, ou
seja, a empresa |he pagasse menos que o valor do mercado, qual
seria a sua atitude?

O (A) senhor (a) acha que um adicional no preco do leite para quem
produz com qualidade aumentard a sua margem de lucro, permitindo
investimentos na atividade?

Quais séo hoje as maiores dificuldades relacionadas a venda de leite?

74



