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RESUMO - OsistemaMDA degerenciamento de exploragdes|eiteirasteve origem em um conjunto de préticasgerenciais
desenvolvidas e utilizadas eficientemente pelo setor industrial desde o inicio da década de 90. Foi desenvolvido aplicando-se
0s cinco principios administrativos basicos para se atingir o sucesso nas empresas. Estes principios, somados aos principios
de sobrevivéncia na atividade nortearam as caracteristicas do Sistema MDA. Ele pode ser caracterizado como um sistema de
gestao estratégicaque seiniciacom osfinsem mente, ou seja, € condigao bésicaparaarealizagdo de qual quer tarefaadefinicéo,
apriori, de metas e prazos. Com isso infere-se que ha necessidade de se medir coisas. Se os resultados ndo forem al cangados,
devem-se procurar as causas no treinamento dos funcionarios ou nos métodos utilizados e nunca nas pessoas. Também, deve-
se satisfazer a todos os interessados no negécio — 0s acionistas, os clientes, os funcionarios e a sociedade.
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Management method in animal production system

ABSTRACT-TheMDA (Master Dairy Administration) systemwascreated asaresult of management practicesdevel oped
by and effectively utilizedintheindustrial sector sincetheearly 1990’s. It wasdesigned by applying thefivebasic management
principlesto reach successin business. These principles, along with survival principlesin the activity, delineated the features
of the MDA System. It can be characterized as a strategic system which targets the ends from start, that is, the definition,
a prior, of targetsand deadlinesisaprimary condition to carry out any task. Therefore, thereisaneed to measure and follow
up procedures. If results are not reached, questions must be placed on the training offered to employees or on the methods
utilized, but never on the people. Moreover, all people interested in the business must have their expectations met —
shareholders, customers, employees and the society.
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Sistemautilizaintensamente deindicadores de eficiéncia.
Muitosdestesindicadoresidentificamanormalidadesantes
do produto da(s) tarefa(s) estar pronto, como no programa
APPCC de controle de pontos criticos aplicados na
industriade alimentos. Se, no entanto, osresultados néo

Introducéo

O Sistema MDA — viséo geral

O SistemaMDA éumsistemade gestéo de exploracdes
leiteiras. Ele se fundamenta narealizac&o de ag6es com

os fins em mente, ou seja, é condicdo bésica para a
realizacao de qualquer tarefa a defini¢éo, a priori, de
metas e prazos. Devem ser definidas as metas de longo
prazo (05 anos), assim como as de curto prazo (01 ano) e
as de curtissimo prazo (01 dia). As metas devem,

obrigatériamente satisfazer a todos os interessados no
negdcio — os acionistas, os clientes, osfuncionariosea
sociedade. Astarefas sdo, entdo, executadas com o fim
de se atingir estas necessidades. Também, narealizacdo
dastarefasprocura-seaconsisténciadosresultados. Com
isso infere-se que ha necessidade de se medir coisas. O
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sao al cangados, 0 Sistemapreconizaquedeve-seprocurar
as causas no treinamento dos funcionarios ou nos
métodos utilizados e nunca nas pessoas. Ou seja, deve-
se mudar o foco das pessoas para 0s processos. Onde os
métodos sdo os problemas, retreinam-se pessoas,
melhoram-se 0s processos, enfim procura-se o que esta
errado e ndo quem errou.

Eleteve origem em um conjunto de préticasgerenciais
utilizadas desde ha muito tempo, de maneira eficiente, pelo
setor industrial. Ele foi desenvolvido pela Clinicado Leite
da ESALQ-USP, aplicando-se os cinco principios
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administrativos basicos para se atingir 0 sucesso nas
empresas:

1. Principiodaobjetividade: éadefinicéo claraeescrita
da missao, visdo, valores e metas do negécio;

2. Principio da coordenacado: consiste no
estabelecimento dos procedimentos operacionais das
rotinas, integrando o sistemade producéo (estratégia) com
osrecursosdisponiveisefazendo comquetodosentendam
o0 papel e fungéo de cada unidade operacional;

3. Principiodaautoridadeeresponsabilidade: quando
um individuo recebe uma tarefa deve, também, receber a
autoridade para cumpri-la;

4. Principio da unidade de comando: onde cada
empregado deve responder para somente uma pessoa; e

5. Principio da delegagdo: é o processo de definir
responsabilidades e conferir autoridade para que as
atividades sejam cumpridas.

O sucesso do Sistema, no entanto, exige uma nova
postura, principaimente do proprietario, em relacdo ao
negdécio e as pessoas. Ele precisa entender que o negécio
ndo é somente dele, mas também dos clientes, dos
funcionarios e da sociedade. Que ele esta entrando com o
capital e, eventualmente, com servigcos especificos
(gerenciamento) e que osfuncionérios, além dos servicos,
também estdo entrando com capital, porém na forma
intangivel (conhecimento), que, se ndo houver clientes e
que, se a sociedade for contraria ao negdcio (por exemplo:
contaminagdo ambiental), a empresa ndo sobrevivera. E,
também, condicdo basica para o sucesso do Sistema a
escolhado gerentedapropriedade. Ele poderaser o proprio
acionistaou alguém por el econtratado. Dequal quer maneira
ele devera reunir caracteristicas de lideranca sobre seus
colaboradores. O gerente precisaser treinado paradestinar
seu tempo para coisas consideradas importantes e
prioritarias, profissional menteou pessoa mente. Depreende-
se, com isso, que o gerente devera se dedicar mais as
pessoas do que aos animais; devera ter a habilidade de
perceber sinaisdefaltade motivagdo nosseuscomandados
eseresponsabilizar pel o atingimento dasmetas. Paratanto,
devera, também, ser treinado para delegar tarefas néo
importantes.

Os componentes do Sistema MDA podem ser
observados nafigura 1. Eles formam um circulo de tarefas
gue podem ser implantadas concomitantemente ou em
sequéncia. Neste trabalho discutiremos somente parte de
alguns de seus componentes (Plano de Negdcios, Gestdo
de Recursos Humanos e Gestdo da Rotina).

Plano de negdcios

O Plano de negdcios é a definicéo clara, objetiva e por

Plame de Me

Gestac da
Irfarmagaa

Ratina

. Gastao de Recursos
Humanas

Figura 1 - Circulo de tarefas do Sistema MDA

escrito, para um prazo de 05 anos, do que é o negécio e de
suaviabilidade. Ele é composto pela descri¢éo da missao,
visdo, valores, sistemadeproducdo, metasdelongo prazo,
andlise de viabilidade econdémico-financeira e manual de
recursoshumanos. Nestetrabalho vamosdiscutir commais
detalhes somente a definic¢éo de negdcio.

Definicdo de negdcio (em que negécio estamos)

Antes de se iniciar qualquer negécio é preciso
caracteriza-1o e, paratanto, é necessario que se conhegcam
quais sdo os principios basicos para a sua sobrevivéncia.

O negécio deve ser caracterizado sempredo fim parao
comeco, ou seja, o fim de qual quer negécio é o atendimento
das necessidades de seus interessados. Todo negdcio
possui quatro interessados: seus clientes (mercado
consumidor), seus acionistas ou proprietérios (mercado
financeiro), seus funcionarios (mercado de trabalho) e,
finalmente, a sociedade (mercado amplo). Sem que sejam
atendidas as necessidades detodos 0s seusinteressados,
um negdci o ndo sobrevive; fecha; estdfadado aoinsucesso.

As necessidades dos clientes estdo intimamente
relacionadas ao produto: qualidade(sabor, cor, odor, val or
nutritivo), itens de entrega (quanto, onde, quando,
comodidade/embalagem), custo (ndo adianta o produtor
simplesmenteestipul ar arbitrariamenteum preco parao seu
produto: o preco nunca serd maior que aquele que o
consumidor pode pagar), por exemplo, de nada adianta
estabel ecer um preco de venda do litro de leite a R$ 5,00,
pois, sabe-se que tal valor nunca sera pago, e, finalmente,
seguranca (ao seconsumir o produto), por exemplo, auséncia
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de antibi6tico e/ou outros residuos no leite.

A necessidade dos acionistas € o retorno sobre o
capital investido (RSC) maior ou, pelo menos igual, a de
alguma aplicacdo financeira, geralmente a poupanca. A
empresaprodutoradeleite somentetem suasobrevivéncia
assegurada ao longo das geracfes se der lucro,
diferentemente de algunsoutros negécios, como amedicina,
por exemplo. Além do RSC éimperativo queaempresafaca
caixaparafazer frente as suas obrigacfes de curto e médio
prazo.

As necessidades dos funcionarios sdo o atendimento
dos direitos trabalhistas, boas condigbes de trabalho,
salariojusto erespeito.

A necessidade da sociedade, por suavez, serelaciona
com osvalores éticos (preservagao dos recursos naturais,
respeito alegislacdo, pagamento de tributos, etc.).

Conhecidasasnecessidadesdetodososinteressados,
pode-se, apartir delas, caracterizar os produtosdo negécio,
lembrando que produto é qual quer coisaque édointeresse
de alguém. Com isso saberemos em que negdcio estamos e
0 que teremos de fazer para atender as necessidades dos
interessados.

Gestao de recur sos humanos

O Sistema MDA prop&e, ndo somente, a adocéo de
préticaseferramentasgerenciais, mas, também, umamudanca
naformade se encarar o negécio, ou seja, umamudancade
foco administrativo, umanovamaneirade pensar de todos
aqueles que estejam envolvidos com o negacio.

A maneira tradicional de se administrar é centrada,
principalmente, nas pessoas ou meios, quando o correto é
se concentrar nos resultados dos procedimentos. Quando
os resultados obtidos ndo séo bons, ou seja, quando as
metas nao estiverem sendo atingidas, o procedimento que
foi adotado ndo € bom ou, entéo, 0 mesmo n&o esta sendo
realizado conforme o combinado. Diante de uma tarefa
executada fora das conformidades existem dois tipos de
funcionarios, o funcionario mau carater, que é facilmente
identificavel e que deve ser dispensado o mais breve
possivel, e o funcionario mal treinado, que ndo executou o
procedimento da maneira correta porque n&o sabia como
fazé-lo e, portanto, é isento de culpa, devendo ser, entdo,
treinado ou retreinado.

Fazer astarefascorretamente éfazer ascoisasconforme
foram combinadas, sempre damesmamaneira, o que pode
ser verificado através dos indicadores. A garantia de que
estas tarefas serdo cumpridas conforme o combinado ndo
éconseguidaapartir dafiscalizagdo duranteasuaexecucao,
mas sim a partir do comprometimento dos proprios

407

operadores em atingir as metas predeterminadas. Este
comprometimento € conseguido a partir de técnicas de
motivagao, que néo serdo abordadas neste trabal ho.

Os empregados sdo considerados, por muitos, o
principal problema da pecuaria leiteira. Na realidade, o
principal problema da atividade (dentro da porteira) é o
gerenciamento inadequado. Muitos proprietarios sao
empresarios bem sucedidos em outras atividades e, no
entanto ao gerenciarem suasrespectivas propriedades ndo
obtém sucesso financeiro, passando a preocupar-se
demasiadamente com questdes técnicas (que também sdo
importantes), deixando de encarar a fazenda como uma
empresa, Como um negacio. Passam entdo a cometer erros
priméarios que, em suas empresas seriam considerados
absurdos, impensaveis, como, por exemplo, investimentos
elevados em instal ag6es e maquinas realizados sem que se
saiba se sdo realmente necessarios ou se trardo algum
retorno.

Ao se responsabilizar funcionarios pelo insucesso do
negdécio é preciso antes lembrar das seguintes frases: “O
seu negdécio é tdo bom quanto o sdo seus funcionéarios” e
“Os seus empregados sdo tdo bons quanto o é seu
gerenciamento”, logo, através da unido destas frases,
conclui-se que “O seu negdcio é tdo bom quanto o é seu
gerenciamento”.

Organizacao dosrecursoshumanos emfazendasleiteiras

As tarefas executadas em uma propriedade leiteira
independem de seu tamanho. Deve-se ordenhar asvacas,
alimenta-las, limpar pisos e cochos, cuidar dos animais
doentes, etc. Todas estas tarefas sdo consideradas
operacionais. Paraque el as sejam executadas corretamente
h& necessidade de treinar os operadores e medir coisas
com o objetivo de se verificar se as metas estdo sendo
atingidas. A definicdo de metas exige o planejamento a
priori eaelaboracao deplanosdeagao parao atingimento
destas metas.

As tarefas administrativas podem ser agrupadas da
seguinte maneira:

1. Planejamento, queinclui adefini¢do damissao, visdo,
valoresincluindo asmetasaserem atingidasacurto, médio
e longo prazo e os métodos empregados.

2. Organizacgdo, que envolve o estabelecimento da
estrutura da organizagéo, definindo o papel e funcdes das
pessoasparaseatingir amissdo do negocio, assimcomo as
responsabilidades e autoridade das pessoas, ou seja, a
definicdo do organograma da empresa.

3. Selecao, ouseja, controlar, treinar, eavaliar pessoas.
Encontrar a pessoa certa para cada fungao.
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4. Diregéo, que é, liderar, ensinar, delegar e motivar
pessoas. Para tanto é necessario comunicar-se com as
pessoas com o objetivo dedesenvolver emelhorar o ambiente
de trabal ho.

5. Controle, que é medir e reportar os indicadores de
eficiéncia, analisando-os e tomando medidas corretivas.

Observa-sequeébastantedificil gueumapessoatenha
a habilidade e o tempo necessario para executar todas as
tarefasmencionadasaci ma, principal mentequando o niimero
deanimaiségrande. Comisso, distribui-se o trabalho para
diferentespessoas, dando-lhesfuncdesclaraseespecificas.

As fungbes podem ser agrupadas em operacionais e
gerenciais. As operacionais subdivididas em operacgéo e
supervisao e as gerenciais em direcdo e gerenciamento. A
mesmapessoapode executar todas asfungdes mencionadas,
dividindo seu tempo entre elas de acordo com o cargo que
ocupa na empresa. Assim, o proprietario pode exercer
somente a fungéo de direcéo (em empresas maiores) ou as
quatro fungdes mencionadas (em empresas menores). Em
algumas empresas o proprietério é o diretor e gerente,
enquanto que os funcionarios séo operadores e
supervisores.

Aodiretor cabe aresponsabilidade de escol her o rumo
certo a seguir. Para tanto deve definir a estratégia do
negoécio, suasmetasdemédio elongo prazo, o planejamento
estratégico de curto prazo (um ano), a aprovacgao dos
investimentos e dos planos de inovagdo e o
acompanhamento da implantacdo dos planos de agdes.

Ao gerente cabearesponsabilidadedeatingir asmetas.
Para tanto deve propiciar condi¢bes de trabalho aos
supervisores e operadores, organizando-o0s
hierarquicamente, atribuindo tarefas especificas e
responsabilidades no atingimento de metas, elaborar
protocol osoperacionais, analisar asanomaliasegarantir o
bem estar e a motivagao dos funcionarios.

Ao supervisor cabe a responsabilidade de fazer com
gue as operagdes sejam realizadas como previstas, sem
interrupcdes. Para tanto deve treinar os operadores, fazer
asmedi¢Besparao cél culodosindicadoresdedesempenho
e corrigir, de imediato, as anomalias, sob sua autoridade.

Aosoperadorescabearesponsabilidadedeexecutar as
tarefas operacionais conforme recomendado e identificar
as anomalias. Para tanto devem receber o treinamento
adequado e os materiais e facilidades necessérios.

Existem outros colaboradores importantes para o
sucesso do empreendimento. S80 os consultores. As
propriedades leiteiras possuem contato periédico com
grandenumero de consultores. Sao profissionaisquefazem
recomendacfes técnicas (balanceamento de dietas,

recomendacao de adubagdo, programasde vacinacgao, etc.),
atividades operacionais (palpagfes, cirurgias, etc.), ou
mesmo sugestdes gerenciais (planejamento estratégico,
avaliagdofinanceiraezootécnica, etc.). Estesprofissionais
devemresponder adiferentesindividuosdentro do negécio
dependendo do tipo de tarefa que estédo executando. No
caso de trabalhos gerenciais devem responder para o
proprietario, no caso de operacionais, aos supervisores e,
no caso, de recomendacdes técnicas, ao gerente/
administrador.

Osconsultoresnao séo responsaveispel osresultados
do negécio. Eles sdo responsaveis pela recomendacgao/
parecer/sugestao técnica, ou, no caso de um trabalho
operacional, como pal pagéo, por exemplo, pelacorrecdo do
ato. O resultado final (atingimento de metas) €, sempre, de
responsabilidade do gerente. Se as metas foram atingidas
€, mesmo assim, 0 negocio ndo se mostra sustentavel, a
responsabilidade deve ser atribuidaao diretor/proprietario.

Observa-se que, nas funcdes listadas acima para o
gerente, amaior parte do seutempo deve se concentrar nas
tarefasconsi deradasi mportantes, porém ndo urgentescomo
contratar etreinar pessoas, analisar indicadores e elaborar
planos de correcéo das anomalias e, aoutra parte (menor),
nas consideradas importantes e urgentes como corrigir
anomalias - por exemplo, leite condenado, quebra de
equipamento de ordenha, etc. O que se vé, no entanto, em
algumas propriedades, é a utilizagdo do tempo em coisas
ndo importantes e ndo urgentes, como execucao detarefas
operacionais, participacdo em palestras sobre assuntos
gue ndo estdo relacionados a solugdo de problemas de
atingimento de metas ou mesmo em atividades nao
importantes e consideradas urgentes, como atendimento a
telefonemas, visitas, etc. Para tanto, é fundamental que o
gerente sejatreinado para delegar tarefas.

Apesar da importancia de delegar, muitas vezes isso
néo éfeito por diversosmotivos, dentreeles, pode-secitar:

Faltade estruturaorganizacional: ndo se sabe que é
guem, guem manda em quem e quem responde a quem;

Falta de procedimentos operacionais: ndo se sabe
como as tarefas devem ser executadas;

Falta de metas: ndo se pode delegar antes que se
tenham definidos os resultados que se deseja atingir, ou
seja, quando nao se sabe o que se deseja do funcionario;

Falta de confianga nos funcionérios: desconfia-se
da honestidade dos empregados. Tem-se 0 conceito
generalizado de queosfuncionariossao ruins, preguicosos
e que so6 fazem as coisas quando fiscalizados;

Sensacdo de perda de controle: o gerente assume
todas as atividades a serem executadas porque tem a
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impressdo de que, delegando, perde o controle da
situacdo. Que, seoutrossouberem executar suastarefas,
ele deixa de ser importante para a fazenda. Isto nédo é
verdade. Uma pessoa é tdo importante quanto as metas
gueelaatingeenaotdo maisimportante quanto astarefas
gue ela executa.

E incontestavel aimportanciade sedelegar. Existem, no
entanto, fun¢desquenédo podem ser del egadase que cabem
somenteao gerente, como, por exempl o, asel ecéo edemissdo
de pessoas.

Gestao darotina

Damesmamaneiraque haumatendénciaemdefinirmos
0S Nossos produtos sem observarmos quais sdo as reais
necessidades dos nossos clientes, ha também uma
tendéncia em alterarmos 0s processos sem que se saibase
estas alterag6es sdo real mente necessarias.

Por julgarmos que os processos nao estéo adequados
equeelessao osresponsaveispeloinsucesso naatividade,
fazemosalteragdesnosmesmos, quando, narealidade, nem
sabemos, sequer, identificar se existe problema. O correto
seria identificar o problema, suas causas, e plangjar as
acoes corretivas para, posteriormente, implanta-las, medi-
las etorna-las permanentes.

Um exemplo classico é o daformulacdo dedietaspara
vacas em lactagdo. O que se observa, na maioria dos
casos, é que, a cada visita do técnico contratado, que
geralmenteémensal, muda-seadietadosanimais (incluem-
sealimentosdiferentes). Parao técnico e parao produtor
estasalteracfes sdo indispensaveis, visto que é paraisto
qgue o consultor foi contratado. Muitas vezes estas
mudancas ndo sao necessarias. Deste modo, nao é
possivel avaliar o efeito das mudancas promovidas, ja
qgue, normalmente, o impacto da dieta é por tempo
prolongado. Assim, a partir de mudangas sucessivas,
eventualmente, retorna-se a uma dieta ja adotada
anteriormente. Comega-seaandar em circulos(endo para
frente); ndo se evolui como deveriaocorrer.

Estatendénciaem se promover mudancas € bastante
comum amaioriadostécnicosque, durante suaformacao
académicarecebeu maior énfase napartetécnica, fazendo
com que o0s conhecimentos gerenciais fossem
negligenciados. Entretanto, ndo somente o profissional
deve ser responsabilizado por tal postura inadequada,
em muitoscasos, asmudancas sdo resultantesdapresséo
exercida pelo proprietario da fazenda, que avalia o
desempenho do assistente técnico através dos servicos
prestados e ndo dos resultados obtidos, julgando
inadmissivel o consultor visitar sua propriedade e nao
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prestar servicostécnicos, em outras palavras, ndo promover
mudancas na dieta.

A quantidade de mudancas que sdo feitas, a todo
momento, nas propriedades, é tamanha, que gera grande
inconsisténcia nos resultados, ou seja, uma grande
variagdo. Enfim, ndo se tem rotina, a cada hora as tarefas
sdo executadas de uma maneira, sem que se saiba qual o
modo maisadequado de executé-las. E neste contexto que
se justifica a Gestao da Rotina. Ela diz respeito a
sistematizagdo das operacdes do dia-a-dia.

O primeiro passo na sistematizacdo da rotina é a
elaboragdo do “Fluxograma dos produtos’. Ele deve ser
executado para todos os produtos de cada setor da
propriedade. Paratanto, deve-seter definidos, claramente,
0s setores e seus produtos. O fluxograma dos produtos €
a representacdo esquematica do conjunto de tarefas
necessarias a transformacao dos insumos em produtos.
Cada fluxograma pode ser definido como um processo de
obtencéo do produto.

O fluxogramadeveter inicio efim claramente definidos
e deve conter somente tarefas que realmente contribuem e
que sdo criticas para a obteng&o dos produtos finais. A
identificacdo destas tarefas deve ser feitain loco, ou sgja,
a campo, acompanhando diretamente o processo de
obtencéo do produto.

O fluxograma tem por objetivo facilitar avisualizacéo,
dando um melhor entendimento das tarefas, de maneira a
of erecer condi¢des paraque qual quer individuo sejacapaz
de realiza-las até a obtencéo do produto final. Também,
através dele, é possivel visualizar tarefas desnecessarias,
guesao sindnimo decusto econseqiientementedeprejuizo.
Definidososfluxogramasépossivel escrever osprotocol os
operacionais (PO’s) das tarefas que compdem os
fluxogramas. Os PO’ s séo a descri¢éo detal hada, passo a
passo, de como as tarefas devem ser realizadas.

Como o numero de PO’s é elevado, deve-se,
primeiramente, identificar quais sdo 0s processos que
possuem problemas ou, no caso de uma exploracado ainda
n&o existente, aquel esquesdo prioritérios. | dentificadosos
processos, deve-se verificar quais as atividades criticas e,
a partir dai, escrever os protocolos para estas atividades.
Comiisso estaremostrabal hando com um menor nimero de
atividades e somente com aquelas que estdo afetando os
nossos produtos.

Os PO’ s séo a descrigéo detal hada, passo a passo, de
como as tarefas devem ser executadas. N&o importa o
formato como o PO é escrito, o querealmenteimportaéque
elesejafeito de maneiraque as pessoas sai bam exatamente
0 que e como fazer, e que executem as tarefas sempre da
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mesma maneira, como foi combinado, para que assim os
objetivos sejam atingidos. OsPOsdevem ser feitosparaos
funcionarios. Devem, portanto, ser escritosnumalinguagem
e num formato tal que eles consigam compreendé-1os.

Até aqui foram apresentados alguns conceitos de
organizagdo da empresa. Muitas vezes acredita-se que,
tendo chegado neste ponto, as coisas vao funcionar
normalmente. Isto, infelizmente, ndo éverdade. O plangjado
algumasvezes nao é executado. Outras vezes é executado,
mas os resultados ndo sdo bons. E, ainda em outras
situagdes, os resultados sdo bons em um dado momento,
mas se tornam ruins com o tempo. Para se ter sucesso com
aempresa é preciso dispor de ferramentas que auxiliem na
garantia da qualidade dos processos. Estas ferramentas
podem ser agrupadasemindi cadoresdedesempenho, check
list, anomalias, método de analise e solucéo de problemas,
plano de auditoria e mural de administracéo visivel.
Trataremosaqui somente dosindicadores de desempenho,
check list e anomalias.

Indicadores de desempenho

Os indicadores sdo o produto de um sistema de
informacdes. Osindicadoresservem paraacompanhar se0s
protocolos estéo corretos, se estdo sendo cumpridos e,
principal mente, se estdo sendo atendidas as necessi dades
dos interessados no negdcio. Isto significaque é preciso
ter indicadores que mostrem se 0 neg6cio vai bem ou nao.

Para que os indicadores sejam calculados ha
necessidade de se coletar dados. Os dados podem ser
agrupadosem dadoszootécnicos(datado parto, producéo
deleite, etc.), dadosfinanceiros(gastos, inventario, etc.) e
dadosgerais(precipitacéo, temperatura, etc.). Dadoogrande
namero deindicadoresque sepodeter napecuariadeleite,
deve-se ter indicadores somente para aquilo que afete o
resultado, ou seja, ndo se deve medir o que ndo for usado.
Cada caso € um caso, cadafazenda deve definir quais sdo
osseusindicadoresequal afreqiiénciaque elesdevem ser
medidos. Nao importa o nimero de indicadores, o que de
fato importa é suaefetividade. Eventualmente, pode-seter
apenasum Unico indicador, desde que este sejatil. O que
ocorre em muitas propriedades é que se tém centenas de
indicadores, porém, estes ndo sdo utilizados.

Paraaidentificacdo dosindicadoresdeve-se, emprimeiro
lugar, caracterizar o(s) produto(s) daempresa, identificando
os clientes externos e internos destes produtos. Deve-se
perguntar para estes clientes quais os itens de qualidade
gueelesexigem paraosprodutossel ecionados. Estesitens
serdoositensdecontroledeproduto. Emseguida, deve-se
listar astarefasqueprecisarado ser executadasparaseobter

osdiferentes produtos, procurando priorizé-las de acordo
comoimpacto dasmesmassobreositensde qualidadedos
produtos. Astarefas principaisdevem possuir indicadores
deverificacdo. Comisso serapossivel garantir aqualidade
do produto final.

Como indicadores de produto teriamos, por exemplo, a
contagem de células sométicas, a contagem bacteriana, a
porcentagem de gordura e proteina do leite, o volume de
leite entregue, além do custo de produgdo. Como exemplo
deindicadoresdeverificacdo teriamoso indice de sujidade
de tetos, ataxade ocupacéo de camas, o tamanho relativo
de particulas da dieta, a porcentagem de carboidrato ndo
estrutural nadieta das vacas, a porcentagem de sobras de
alimentos, as perdas de estoque, etc.

Deve-se ter indicadores somente para PO’s jafeitos e
implementados, pois, sem rotina, ndo é possivel que se
tenhasegurangcanosnumerose, portanto, nao sesaberase
0s processos estdo fora de controle.

O check list

Osindicadores, como mencionado, permitemavaliar o
desempenho do setor, do negécio e até do empregado,
porém, sdo medidas que informam o que ja ocorreu. E
preciso desenvolver meios de se evitar que os problemas
ocorram. Isto evitara retrabalho e levara a reducéo de
custos. Este é o principio do plano de controle de riscos
originalmentecriado paraaindustriadealimentos“Anélise
de Perigose Pontos Criticosde Controle— APPCC”. Mas,
mesmo assim, estardo sendo medidos o que ja ocorreu.
Pararesolver o problemafoi criadaaferramentachamada
check list. O check list € o conjunto deitens que devem
ser verificados antes de se executar determinada tarefa.
Relne somente itens que, caso ndo estejam em ordem/
dentro das conformidades, impedem que a tarefa seja
executada.

Fazendoumaanal ogiacom ocheck listdeum pilotode
avido, seriam ositens que deveriam ser verificados antes
da decolagem e que, se ndo estivessem adequados,
poderiam fazer com queoavidoviesseacair. Eledeve ser
executado pelo operador. Se algum item, ao ser checado,
n&o estiver conforme, atarefando deveseriniciada. Deve
ser abortadaimediatamente até que umamedidacorretiva
seja tomada. Caso o item a ser verificado ndo esteja
conforme e mesmo assim a tarefa pode ser executada,
entdo, este item, deve ser excluido do check list. Se o
check list estiver 100% de acordo e mesmo assim o
resultado esperado néo estiver sendo atingido, o problema
deixa de ser operacional e passa a ser técnico, ou seja, 0
procedimento é que nao esta correto.
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Identificac@o de problemas - anomalias

O check list ndo evita a ocorréncia de imprevistos.
Eles sdo as anomalias. Anomalia é qualquer ocorréncia
ndo esperada. Por exemplo, uma maquina que se quebra,
faltade energia el étrica, uma pessoa que falta ao servico,
comidaestragada, &guaruim, cheiro estranho nosalimentos,
vazamentos, sujeira, desordem, situacdes perigosas,
iluminacéo inadequada, objetos danificados, fumaca,
cheiro de queimado, presenca de produtos quimicos em
local improprio, poeira, ruidos estranhos em equi pamentos,
auséncia de ruido caracteristico, reclamacdes, calor ou
frio excessivo, etc. Tudo aquilo que afetar o produto do
setor éumaanomalia. Ocorréncias sanitériascomo mastite,
metrite, etc. serdo apontadasparao cél cul o dosindicadores
e ndo precisam ser anotadas como anomalias.

As anomalias séo identificadas pelos operadores
através do cinco sentidos (visao, tato, audicado, paladar,
olfato). Para soluciond-las devem ser adotadas
contramedidas. Elas séo deresponsabilidade do operador,
caso este tenha sido orientado e tenha autoridade para
tanto, ou, entdo, implementadas pel o supervisor. Corrigida
aanomalia, eladeve ser registrada, ou seja, deve ser feito
um relatério de anomalias.

Cabe ao gerente a responsabilidade de avaliar as
anomaliasanotadas(quemresolveanomaliasndo éo gerente,
este somente recebe ainformacao de sua ocorréncia).
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Consideracbes Finais

A implantagdo de um sistemadegest&o envolvegrande
esforco mental efisico. Ele, no entanto, é fundamental para
gue se tenha sucesso/foco no negécio. Sem foco o
empresario fica a deriva, ao sabor dos modismos e das
“oportunidades de negécios’. Eleficasempre procurando
0 hegocio milagroso. Isto néo existe.
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