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RESUMO

Os agentes da cadeia produtiva leiteira brasileira convivem com indices criticos de perdas,
comecando pela propriedade rural que, muitas vezes, fornece matéria-prima de baixa
qualidade. Baixa qualidade que pode ser justificada por problemas de planejamento,
execug¢do e controle das atividades do dia-a-dia da propriedade. Nesse contexto, a presente
dissertacdo propde um modelo de referéncia de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
para propriedades rurais leiteiras. A finalidade do modelo ¢ estabelecer os principios e
requisitos de gestdo da qualidade necessarios a garantia da qualidade e da seguranca do
leite, bem como a melhoria continua das atividades inerentes ao processo de produgdo
leiteira. O modelo ¢ constituido por dois médulos: o0 Modulo “Base do SGQ” ¢ formado
por um conjunto de principios e condi¢des que norteiam todo o sistema, enquanto que o
Modulo “Requisitos do SGQ” ¢ formado por um conjunto de requisitos que executam e
gerenciam o sistema na pratica, com base em dados e fatos gerando decisdes e planos no
dia-a-dia da propriedade leiteira. Além do detalhamento dos moddulos, apresenta-se uma
proposta de estrutura de documentacio do SGQ bem como um conjunto de
recomendagdes para implantagdo do modelo em propriedades rurais leiteiras. Uma vez
implantado, o modelo contribui para a redu¢do de custos com perdas e retrabalhos, bem
como para a geracdo de maior satisfacdo ao cliente (laticinios) e aos consumidores finais
da cadeia. Segundo a avaliagdo realizada junto aos representantes de seu publico-alvo
(produtores e extensionistas rurais), o modelo tedrico cumpre a finalidade para a qual foi
proposto. Apesar de sua linguagem ter sido avaliada como um ponto fraco, o SGQ foi

considerado um importante meio para a profissionaliza¢do do produtor rural brasileiro.

Palavras-Chave: Gestdo da Qualidade. Sistema de Gestio da Qualidade.

Propriedades rurais leiteiras. Qualidade do leite.



ABSTRACT

The agents of Brazilian dairy production chain work with critical rates of losses, starting
from the dairy rural company that, several times, supply raw material characterized by
low quality. This low quality may be justified by problems with planning, execution and
control of daily activities in the farm. In this context, the present dissertation proposes a
reference model of Quality Management System (QMS) for dairy farms. The model’s aim
is establish the quality management requirements and the principles needed to assure the
quality and security of milk, as well as needed to the continuous improvement of the
process activities. The model contents two modules: Basis Module is shaped by a set of
principles and conditions that orient all the system, while Requirements Module is shaped
by a set of requirements that execute and manage the system in the practice based on data
and facts generating decisions and plans in the daily of dairy farm. Farther on showing
the modules details, this work presents a proposal of the QMS documentation structure
and also a set of suggestions to the model implementation in the dairy farms. With its
implementation, the model may minimize costs with losses and reworks, and generate
higher satisfaction to the farm’s customers (industrial establishments) and final
consumers of chain. According to the assessment realized with a sample of the target
public (farmers and rural extension agents), the model accomplishes its purpose. Although
its language had been evaluated as a weakness, the QMS was considered an important

mean to the Brazilian dairy farmers get a professional status.

Keywords: Quality management. Quality Management System. Dairy farms. Milk
Quality.



1-INTRODUCAO

1.1 - Justificativa e objetivo

Segundo FARIA (2003), levantamentos feitos em varias propriedades leiteiras
brasileiras indicaram que a perda de leite dentro da fazenda variava entre 13% e 28%. Tais
perdas eram decorrentes, principalmente, do descarte de animais por mastite, de manejos
inadequados dos animais, de acidentes com recipientes etc. Trata-se de leite produzido, que
ndo se conseguia vender, representando perdas diretas para o produtor. Deve-se considerar
também as perdas fora da propriedade rural que, segundo divulgado em 1999 pela antiga
revista Gloria Rural, giravam em torno de 2,4 bilhdes de litros anualmente no Brasil. Essas
perdas eram atribuidas a acidez, a mastite, ao transporte inadequado, ao rendimento
industrial e a curta vida de prateleira. Enfim, perdas por falta de qualidade, quer dentro da
propriedade leiteira, quer ao longo dos demais segmentos da cadeia produtiva.

Nesse sentido, obter leite de qualidade adequado ao consumo em termos
nutricionais e de seguranca do alimento depende, cada vez mais, de um processo de
producao controlado em todas as etapas, desde a formacao do rebanho até a entrega do leite
para a usina de beneficiamento. Prevenir contaminagdes e assegurar a higiene do leite
requer equipamentos e instalagdes apropriados e procedimentos, controles e praticas de
trabalhos realizados de modo sistematico, por pessoal qualificado e, sobretudo, consciente
de sua responsabilidade e comprometimento em contribuir para garantir sua qualidade.

Para minimizar o problema da contamina¢do do leite in natura oriundo das
propriedades rurais (que o torna improprio para o consumo), as cooperativas e laticinios
brasileiros exercem essencialmente um controle na forma de inspe¢do quando o leite chega
na plataforma de recebimento (SCALCO, 1999). Porém, trata-se de um controle reativo, na
medida em que se restringe a analise laboratorial, mais precisamente a analises fisico-
quimicas e microbioldgicas dessa matéria-prima que chega a plataforma de recebimento.
Trata-se de um contexto no qual ha perdas para os produtores rurais, justificando, por fim,
que alguns acabem por seguir o caminho do comércio clandestino de leite, que coloca
diariamente em risco a saude dos consumidores, recaindo no problema de seguranga do

alimento e de saude publica.



A relag@o do produtor rural com seu(s) cliente(s) constitui um ponto critico dentro
do complexo agroindustrial do leite. Fortalecer esta relagdo ¢ condi¢do fundamental para
aumentar a competitividade do setor. Para tanto, torna-se de extrema importancia o
estabelecimento de mecanismos que possibilitem avaliar e qualificar os produtores rurais
com base na sua capacidade de assegurar a qualidade do leite ainda enquanto matéria-prima
(SCALCO, 1999).

Prova disso ¢ o fato de algumas importantes agroindustrias brasileiras (nao s6 do
setor leiteiro) ja possuirem politicas proprias de desenvolvimento de seus fornecedores
pautadas em sistematicas de certificagdo de sistemas de garantia da qualidade agricola,
mostrando uma tendéncia de mudanca de mentalidade e comportamento ao adotar uma
postura pro-ativa, em detrimento da tradicional postura reativa que predomina nas
propriedades rurais (NOVO, 2001).

Portanto, evidencia-se a pertinéncia do desenvolvimento de um modelo de Sistema
de Gestao da Qualidade especifico para as propriedades rurais de producao de leite, de
modo a assegurar uma matéria-prima com a qualidade adequada as necessidades da
agroindustria laticinista e, conseqiientemente, contribuindo para a redugdo de perdas por
qualidade e para reducdo de custos, bem como para o processamento de produtos com
qualidade garantida ao consumidor final. Ou seja, sabendo-se que a qualidade dos
alimentos derivados do leite ¢ fruto do caminho pelo qual essa matéria-prima percorre ao
longo dos segmentos do complexo agroindustrial, espera-se que, assegurando a qualidade
da mesma ainda dentro da propriedade rural (que deve ser considerada como uma fabrica
de alimentos), se possa evoluir para a garantia da qualidade final dos produtos ofertados ao
consumidor, primando sempre pela seguranga do leite.

Diante da realidade atual mencionada acima e das intengdes e agdes governamentais
e institucionais que vém sendo esbocadas (como por exemplo o Programa Nacional de
Melhoria da Qualidade do Leite), o setor leiteiro depara-se com uma importante questao:
como contribuir para que a propriedade rural leiteira seja capaz de produzir leite com a
qualidade esperada e exigida pelo mercado e em conformidade com as especificacdes da
legislagdo pertinente ao setor leiteiro, procurando continuamente melhorar os seus

processos?



Neste sentido, o objetivo principal dessa dissertagdo ¢ desenvolver um modelo de
Sistema de Gestdo da Qualidade que estabeleca os requisitos minimos em termos de
praticas e procedimentos padrdes voltados ao planejamento, controle e melhoria de todo o
processo de producao de leite na propriedade rural, de modo que sejam capazes de garantir
a qualidade e seguranca do leite, considerando-se as caracteristicas e especificidades da

atividade em si e do setor como um todo.

1.2 - Estrutura do trabalho

O trabalho estd estruturado em sete capitulos, contando com esse capitulo de
introdugao.

O segundo capitulo consiste numa revisao tedrica que abrange desde a conceituacao
da qualidade e da gestdo da qualidade segundo as abordagens dos principais autores da
area, passando por conceitos de melhoria da qualidade e também pelo conceito de Sistemas
de Gestao da Qualidade, seguindo-se da apresentagdo da Norma ISO série 9000.

O terceiro capitulo aborda o conceito de gestdo da qualidade e suas especificidades
no agronegodcio, apresentando alguns sistemas tipicos voltados para qualidade (Analise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle — APPCC - e o Safe Quality Food - SQF), bem como
algumas ferramentas complementares, tais como as Boas Praticas de Fabricagdo (BPF) e a
rastreabilidade no setor agroalimentar.

No quarto capitulo sdo destacadas as especificidades tipicas do sistema de produgao
rural, bem como as principais dificuldades em termos de gerenciamento da propriedade
rural, além de sua atual postura frente ao novo contexto imposto, que promove o
surgimento do denominado empresdrio rural, do qual se exige uma visdo sistémica do
complexo agroindustrial no qual estd inserido. Nesse mesmo capitulo sdo apresentadas
algumas informagdes econdmicas e tecnolodgicas sobre o setor leiteiro, atendo-se ao sistema
de produgdo rural leiteira, além de conceitos sobre qualidade do leite, suas defini¢cdes e
fatores de influéncia.

O quinto capitulo ¢ dedicado a apresentacdo do modelo de SGQ proposto, sendo
iniciado com a descri¢ao das etapas de desenvolvimento da pesquisa realizadas ao longo do

trabalho. Antes, no entanto, de apresentar o modelo em si, destacam-se sua abrangéncia e



objetivos, bem como as condi¢des a serem atendidas pelo mesmo. Apds uma breve
visualiza¢do geral do modelo, apresenta-se um detalhamento de seus modulos, com seus
requisitos e respectivas informagdes de entrada, de saida e de suporte. Ao final desse
capitulo sdo descritas algumas recomendagdes para implantagdo do modelo em
propriedades rurais leiteiras.

O sexto capitulo apresenta a avaliacio do modelo de referéncia junto a
representantes de seu publico-alvo, como: médios e grandes produtores de leite,
pesquisadores e extensionistas ligados a instituicdes de pesquisa e também extensionistas
ligados a cooperativas de produtores e laticinios. Nesse capitulo sdo destacados também os
principais pontos fortes e fracos do modelo proposto.

Finalizando o desenvolvimento do trabalho, o sétimo capitulo sintetiza as principais
idéias apresentadas na dissertacdo, apontando algumas sugestdoes de desdobramentos da
mesma e destacando a expectativa de contribuicdo do modelo de SGQ para as propriedades

rurais leiteiras brasileiras.



2 - GESTAO DA QUALIDADE

Antes de apresentar a definicdo do que vem a ser gestdo da qualidade, ¢
fundamental compreender o conceito de "qualidade". Em seu sentido genérico, a palavra
qualidade é definida, segundo AURELIO (2004), como sendo “propriedade, atributo ou
condi¢do das coisas ou das pessoas que as distingue das outras e lhes determina a
natureza”.

De acordo com TOLEDO (1993), a qualidade do produto ndo se apresenta de forma
identificavel e nem ¢ observavel diretamente, sendo percebida por meio de caracteristicas
interpretativas dos produtos, o que introduz uma dimensao subjetiva na sua analise.

Isso faz com que a interpretagdo da qualidade se dé por perspectivas objetivas e
subjetivas. A dimensdo objetiva se refere a qualidade intrinseca das caracteristicas do
produto, enquanto que a dimensao subjetiva esta associada a percep¢ao que as pessoas t€m
em relagdo as caracteristicas do produto.

Muitas vezes a palavra qualidade ¢ confundida com outros conceitos, como por
exemplo, produtividade e eficiéncia, € por esse motivo € preciso relacionar a qualidade com
sua aplicagdo, procurando-se empregar expressdes como: qualidade do produto, qualidade
do processo, qualidade do sistema, qualidade da gestdo etc. Ou seja, a palavra qualidade

deve sempre vir acompanhada por um substantivo ao qual esta associada.

2.1 — Conceitos sobre Qualidade do Produto

O conceito de qualidade assumiu diferentes significados ao longo do tempo. Foi nas
décadas de 1950 e 1960 que foram intensificadas as publicagdes na areca de Controle da
Qualidade, representando um marco na mudanga do conceito da qualidade de produto,
aproximando-a mais da idéia de “satisfacdo do consumidor” (em que predomina a visao
subjetiva), e distanciando-a da idéia de “perfeicdo técnica” (em que predomina a visao
objetiva).

De acordo com JURAN (1991), “a qualidade consiste nas caracteristicas do
produto que vdo ao encontro das necessidades dos clientes e, dessa forma, proporcionam a

satisfagdao em relagdo ao produto. A qualidade é a auséncia de falhas”™.



GARVIN (1992) categorizou muitas das diversas definicdes existentes sobre
qualidade em cinco enfoques principais, segundo os quais a qualidade do produto pode ser

definida como:

a) Enfoque transcendental:

Esse enfoque, considerado de pouco operacionalidade, define qualidade do produto
como sinénimo de “exceléncia nata”, sendo melhor expressa pelo proprio produto e por sua

historia.

b) Enfoque baseado no produto:

Sob esse enfoque, a qualidade do produto ¢ uma variavel precisa, mensuravel e
dependente do conteido ou da quantidade de uma ou mais caracteristicas que o produto
possui. Esse enfoque tem dois pressupostos basicos que o distinguem dos demais: o fato da
qualidade ser um atributo intrinseco ao produto, podendo ser avaliada objetivamente, e

também o fato de que a melhoria da qualidade tende a ser obtida a custos maiores.

¢) Enfoque baseado no usudrio:

Segundo esse enfoque, a qualidade do produto deve ser definida a partir da
perspectiva do usudrio, isto ¢, qualidade tida como adequacdo ao uso, ou seja, como
satisfacdo do cliente. Parte-se do principio de que os produtos considerados de qualidade

sdo aqueles que melhor satisfazem as expectativas e as necessidades dos consumidores.

d) Enfoque baseado na producao:

A qualidade ¢ identificada como “conformidade com especificagdes”, ou seja, a
qualidade do produto atende as especificagdes, reduzindo a necessidade de retrabalho ou

recuperacgao, diminuindo, portanto, os custos de producao.

e) Enfoque baseado no valor:

A qualidade do produto ¢ definida em termos de prego ¢ desempenho do produto, ou

seja, ela ¢ atribuida a relagdo entre o desempenho que o produto oferece ao consumidor € o



seu prego. Nesse sentido, um produto para ser considerado de qualidade deve ter, aos olhos

do mercado, um desempenho esperado e a um prego aceitavel (relagao custo/beneficio).

A qualidade do produto ¢ definida por TEBOUL (1991) como “a capacidade de
satisfazer as necessidades, tanto na hora da compra, quanto durante a utilizag¢do, ao
melhor custo possivel, minimizando as perdas, e melhor do que os concorrentes”.

Kano citado por MERLI (1993) propde os conceitos de "qualidade positiva" e
"qualidade negativa". A “qualidade positiva” diz respeito ao grau com que 0s requisitos e
expectativas do consumidor sdo excedidos, proporcionando-lhe maior satisfagdo. Quanto
mais excede as expectativas, maior ¢ a sua satisfacdo. A “qualidade negativa” demonstra o
grau de nao conformidade do produto, gerando descontentamento do cliente, sem, no
entanto, gerar satisfagdo caso o problema tenha sido eliminado.

TOLEDO (1997) adota a definicdo de qualidade do produto como sendo "uma
propriedade sintese de multiplos atributos do produto que determinam o grau de satisfacdo
do cliente", entendendo-se como "produto" o produto fisico em si, somado a sua
embalagem, orientagdo para uso, imagem, servicos pds-venda e outras caracteristicas a ele
associadas.

A qualidade ¢ definida pela norma NBR-ISO 9000:2000 como "grau com que um
conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos", com '"caracteristica"
significando "propriedade diferenciadora" e '"requisito" significando "necessidade ou
expectativa que é expressa, geralmente, de forma implicita ou obrigatoria".

Em termos de caracteristicas da qualidade, essas sdo algumas das caracteristicas que
o produto possui e por meio das quais se pode avaliar a qualidade do mesmo. De acordo
com JURAN (1974), “caracteristica da qualidade é qualquer aspecto, propriedade ou
atributo de um produto, necessario para se conseguir a propriedade de ser adequado ao
uso, como, por exemplo: dimensoes, acabamento, cor, dureza, acidez, durabilidade etc.”.

E importante salientar que tais caracteristicas ndo envolvem somente elementos
tangiveis do produto, mas compreendem também avaliacdes subjetivas de propriedades
menos mensuraveis. Os fatores que comumente estdo presentes na avaliacdo da qualidade
pelo consumidor s3o: aparéncia ou imagem que se tem do produto, desempenho funcional e

servicos associados a ele.



Segundo TOLEDO (1988), um produto apresenta dois tipos de caracteristicas da
qualidade:

- atributos intrinsecos: siao os atributos agregados ao produto através de seu

projeto, insumos de producao, métodos de trabalho, inspecao etc.

- atributos extrinsecos: sao aqueles que ndo se originam necessariamente no

projeto ou processo de producdo e que constituem o valor que o consumidor
atribui ao produto, influenciado por forgas externas, como a propaganda, bem

como por fatores sdcio-culturais.

As caracteristicas da qualidade de um produto sdo definidas através das suas
especificacdes, que, por sua vez, determinam a magnitude das caracteristicas do produto
necessarias para que sua qualidade seja adequada e econdmica. As especificacdes referem-
se a materiais, dimensoes, processos, projetos, testes etc. (TOLEDO, 1988).

JURAN (1974) classifica as caracteristicas da qualidade de um produto, que
definem o que ele mesmo chama de “adequagdo ao uso”, nas seguintes categorias ou

parametros da qualidade:

a) Qualidade de projeto:

Refere-se aos diferentes niveis ou graus com que um projeto de produto pode
satisfazer a uma necessidade humana. A qualidade de projeto pode ser considerada um
conjunto de trés aspectos que sdo definidos ao longo do processo de desenvolvimento do
produto: a qualidade da pesquisa de mercado, a qualidade da concep¢do do produto e a

qualidade das especificagoes.

b) Qualidade de conformacao:

Trata-se do grau em que o bem produzido estd de acordo com as especificagdes de
projeto. A qualidade de conformagao envolve a qualidade do processo, a qualidade da mao-

de-obra e a qualidade de gerenciamento da empresa.



c) Disponibilidade:

Este parametro da qualidade esta associado a continuidade da prestacao dos servigos
oferecidos pelo produto (funcionamento do produto); ¢ de natureza temporal e mede-se
pelo grau com que o usudrio pode obter este servico no momento em que desejar. Um
produto esta disponivel quanto se encontra em estado de operagdo ou apto para entrar em

operagao.

d) Confiabilidade:

Confiabilidade consiste em um termo técnico associado ao grau de isencdo de
falhas, ou seja, trata-se da probabilidade que um produto tem de realizar, sem falhas, uma

fungdo especifica, em certas condigdes de uso e ao longo de determinado periodo de tempo.

e) Manutenibilidade:

Esta associada a facilidade que se tem em efetuar a manutengdo de um produto. Tal
facilidade ¢ dependente de fatores como: disponibilidade de pecas de reposi¢do no
mercado, projeto do produto permitindo facil acesso e substituicdo modular das partes e
componentes, disponibilidade de métodos e instrumentos especiais para diagnostico de
causas de falhas, disponibilidade de ferramentas para manutengdo entre outros. Pode ser

medida através dos custos de manutencao, custos de pecas de reposicao e assim por diante.

f) Assisténcia técnica: (servico de campo)

Trata-se dos servigos de apoio que a empresa oferece ao consumidor apds a venda,
assegurando a continuidade dos servigos oferecidos pelo produto. Neste sentido, o usuario
passa a depender da organizacdo e capacitagdo destes servicos, ou seja, da competéncia e

rapidez dos mesmos.

Com base nas definigdes sobre o conceito de qualidade do produto acima
apresentadas, define-se, no presente trabalho, a qualidade do leite como sendo uma mescla

dos conceitos propostos por Garvin (“enfoque baseado no produto”) e pela NBR-ISO
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9000:2000. Tomando-se como base essas varias defini¢des que a "qualidade do produto”

assume, apresenta-se a seguir a conceituagdo do que significa "gestdo da qualidade".

2.2 Conceitos sobre Gestao da Qualidade

A gestao da qualidade ¢ uma area de suporte a administragdo de sistemas de
producao das empresas, por meio das atividades de planejamento, controle ¢ melhoria da
qualidade. Pode ser definida como o conjunto de atividades planejadas e executadas em
todo o ciclo de produgdo, e que se estende aos fornecedores e clientes, com a finalidade de
assegurar a qualidade definida para os produtos e ao menor custo possivel.

Segundo TOLEDO (1997), como "a abordagem adotada e o conjunto de praticas
utilizadas para obter, de forma eficiente e eficaz, a qualidade pretendida para o produto".
Na prética, a gestdo da qualidade pode ser estabelecida, de modo geral, por um conjunto de
atividades que devem ser desenvolvidas e aplicadas sistematicamente numa empresa,

visando sempre a garantia da qualidade dos produtos e a melhoria dos processos.

De acordo coma norma ISO 9000:2000, a Gestdao da Qualidade consiste nas
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo no que diz respeito a
qualidade, incluindo: o estabelecimento da politica e dos objetivos da qualidade, o
planejamento, o controle, a garantia e a melhoria da qualidade.

Sabendo-se que a qualidade final de um produto quando este ja esta nas maos do
consumidor ¢ resultante da qualidade das atividades desenvolvidas ao longo de seu ciclo de
producdo (e, eventualmente, nas atividades de pds-venda), a Gestdo da Qualidade (GQ)
torna-se de fundamental importancia para a empresa pelo fato de visar a garantia de que tais
atividades proporcionem a qualidade esperada, bem como atendam aos objetivos
econdmicos e estratégicos da organizagao.

A partir do surgimento da atividade de inspe¢do formal decorrente dos sistemas de
producdo em massa, a evolugdo dos conceitos e abordagens para o controle ¢ gestdo da
qualidade deu-se, segundo GARVIN (1992), ao longo de quatro grandes “eras”: inspegao,
controle estatistico de processo, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade,
sendo que essa ultima ¢ considerada o enfoque mais moderno em termos de GQ (vide

Figura 2.1).
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. Gestao
Garantia

Controle da Estratégica
Inspegio Estatistico Qualidade on ﬁ?dade

Fonte: Adaptado de GARVIN (1992).
FIGURA 2.1 — Eras da Qualidade.

Especificamente em relacao a Gestdo Estratégica da Qualidade, esta ¢ uma forma de
gerenciar a qualidade que, apesar de consistir numa abordagem moderna para a gestdo da
qualidade, possui aspectos das trés abordagens ("eras") antecessoras, configurando-se
como uma extensao e nao como uma negagao das mesmas. O que distingue essa das demais
abordagens ¢ a sua abrangéncia, ou seja, ela ¢ muito mais ampla pelo fato de estar
relacionada a lucratividade e aos objetivos empresariais basicos, sendo mais sensivel as
necessidades da concorréncia € ao consumidor, € estando mais firmemente associada ao
processo de melhoria continua (GARVIN, 1992).

O Quadro 2.1 apresenta comparativamente as principais caracteristicas distintivas

de cada uma das quatro “Eras da Qualidade”.




QUADRO 2.1 — Caracterizac¢ao das eras da qualidade.
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ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

CARACTERISTICAS . Gerenciamento
= Controle Garantia da -
RS Estatistico Qualidade IR G
Qualidade
Pregg:ir::aagao Verificagao Controle Coordenacgao Impacto estratégico
Um problema a ser
Visao da Um problema Um problema Resolvido, mas que Uma oportunidade
Qualidade a ser resolvido a ser resolvido seja enfrentado de concorréncia
Preventivamente
Toda a cadeia de
producao, desde o
projeto até o mercado,
Enfase Uniformidade Uniformidade do e a contribuigdo de As necessidades
do produto produ_to com todos os grupos de mercad_o e
menos inspegao funcionais, do consumidor
especialmente os
projetistas, para impedir
falhas da qualidade
Planejamento
Estratégico,
Métodos Instrumentos In:ttr;cr;ﬁ:r;tgs Programas estabelecimento de
de medicao estatisticas e Sistemas obj.e.tivos~e a
mobilizacao da
organizacao
Mensuracgo da E_stgbelecimentoNde
Pa_pel.dos. Inspecao, Solugéo de Qualidade, objgtlvos, educagdo e
prof|SS|9na|s classificacéo, problemas e a Planejamento da tremamentq, trabalho
da Qualidade contagem e aplicacao de Qualidade e consecutivo com
avaliacao métodos estatisticos Projeto de outros d_epartamentos
Programas e delineamento
de programas
Todos os
departamentos,
] O departamento de embor,a a alta geréncia | Todos na empresa,
Responsavel O departamento producdo e s6 se envolva com a alta geréncia
pela de inspegéo engenharia perifericamente com o agora exercendo
Qualidade projeto, o planejamento forte lideranca
e a execugao das
politicas da qualidade
Orientagao e "Inspeciona” "Controla" "Constroi" "Gerencia"
Abordagens a Qualidade a Qualidade a Qualidade a Qualidade

Fonte: Adaptado de GARVIN (1992).

A versao 2000 das normas ISO 9000 sintetizou oito principios para a gestdo da

qualidade, os quais refletem a abordagem estratégica atribuida a gestdo da qualidade e

formam a base conceitual da Norma. Esses principios estdo expressos no Quadro 2.2.
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QUADRO 2.2 - Principios da Gestao da Qualidade.

PRINCIPIOS DE GESTAQO
DA QUALIDADE

CONCEITOS ASSOCIADOS

1. Foco no cliente

"as organizagdes devem entender as necessidades atuais e futuras de seus
clientes, atender os requisitos e se esforgar para exceder suas expectativas ao

longo do tempo".

2. Lideranca

"os lideres estabelecem a unidade de propdsitos e definem os rumos da
organizagdo e devem criar um ambiente interno que possibilite que as
pessoas estejam totalmente envolvidas para atingir os objetivos da

organizagao".

3. Envolvimento das pessoas

"pessoas de todos os niveis sdo a esséncia da organizacdo e seu total
envolvimento possibilita que suas habilidades sejam usadas em beneficio da

organizagao".

4. Abordagem por processos

"um resultado desejado ¢é alcangado mais eficientemente quando as

atividades e os recursos relacionados sao gerenciados como um processo".

5. Abordagem sistémica para

gestao

"identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados como um
sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da organizag¢do no atingimento

de seus objetivos".

6. Melhoria continua

"a melhoria continua do desempenho global da organizagdo deve ser um

objetivo permanente".

7. Tomada de decisdo com

base em fatos

"decisoes eficazes sdo baseadas na analise de dados e informagdes".

8. Beneficios mutuos nas

relagdes com fornecedores

"uma organizagdo e seus fornecedores sdo interdependentes e uma relagdo de

beneficios mituos aumenta a capacidade de ambos em agregar valor".

Fonte: Adaptado de MERLI (1993)

De acordo com TOLEDO & CARPINETTI (2000), a Gestao da Qualidade pode ser

definida como um sistema ou processo de suporte aos processos de negdcios, com o

objetivo de melhoria da satisfagdo do cliente quanto ao produto e também quanto aos seus

aspectos exteriores (pontualidade, flexibilidade etc.), os quais dependem do gerenciamento

da organizagdo. Assim, enquanto sistema de suporte, a GQ envolveria as areas de Controle

da Qualidade, Engenharia da Qualidade, Sistemas de Garantia da Qualidade e Melhoria de

Processos.
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De modo andlogo, Gestao da Qualidade pode ser entendida como sendo o conjunto
de atividades coordenadas voltadas para dirigir e controlar uma organizagdo em termos de
planejamento da qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria
continua (ABNT, 2000).

A GQ também se refere - além de um sistema de suporte aos processos
organizacionais - a filosofia de gerenciamento da organizacdo, ou seja, enquanto filosofia
de gestdo, a GQ assume o papel de background para os planos e acdes desenvolvidos na
organizacgdo, sobretudo quando associados a qualidade. Desse modo, a GQ seria uma
representacdo da abordagem adotada que direciona os esforcos da organizacao e o conjunto
de instrumentos, métodos e técnicas utilizadas que viabilizam a obtengdo da qualidade
pretendida para produto e/ou servigo, satisfazendo o cliente (LIMA, 2002).

Sob a dtica da filosofia de gestdao, a GQ ¢ geralmente relacionada ao chamado 7otal
Quality Management (TOM) ou Gerenciamento da Qualidade total, que tem como
pressupostos a melhoria continua de produtos e processos voltada a satisfacdo dos clientes
quanto a qualidade, custos, entrega e servicos. Isso demanda investimentos em educacao,
treinamento, trabalho em equipes, comprometimento e envolvimento de todos na
organizag¢do e em seus mais diversos niveis (LIMA, 2002).

Enquanto filosofia de gestao, o TQM possui os seguintes elementos basicos: visao
organizacional, quebra de barreiras, comunicagdo, avaliagdo e melhoria continua,
relacionamentos cliente/fornecedor, empowerment do trabalhador e, por fim, o treinamento
(WOOD JR & URDAN apud LIMA, 2002). Os principios e conceitos apresentados no
Quadro 2.2 constituem justamente os principios sobre os quais o TQM esta alicercado,
enquanto filosofia sistematizada de negocios.

Seja sob a dtica de sistema de suporte aos processos de negdcios, ou seja sob a otica
de filosofia de gestdo, ndo ha consenso acerca da GQ devido, sobretudo, as diferentes,
porém convergentes linhas de pesquisa e filosofias de gestdo acerca da qualidade (em
termos de geracdo de valor ao cliente via coordenagdo das atividades e processos
organizacionais).

Dentre os varios autores ditos "gurus da qualidade" (Deming, Juran, Crosby,
Ishikawa e Feingenbaum), destaca-se aqui a relevante contribui¢do fornecida pelas

abordagens conceituais contidas na Trilogia de Juran. Ele foi o primeiro autor americano



15

da qualidade a promover a fung¢do qualidade no ambito de negodcios da empresa,
enfatizando a necessidade de incluir a disciplina “qualidade” no gerenciamento de negocios
(BURRIL & LEDOLTER, 1999).

Em sua trilogia, JURAN (1992) propde que, analogamente como ocorre no
gerenciamento financeiro, a gestdo da qualidade seja composta por trés processos basicos -

planejamento, controle e melhoria - conforme sintetizado no Quadro 2.3.

QUADRO 2.3 - Trilogia de Juran: processos e atividades de gestio da qualidade.

PLANEJAMENTO CONTROLE MELHORIA
DA QUALIDADE DA QUALIDADE DA QUALIDADE

) e  Estabelecer a infra-estrutura;
e  Determinar quem sio os
) e Identificar os projetos de
clientes;
) ) melhoramento;
e Determinar quais sdo as

. . e  Estabelecer uma equipe de
necessidades dos clientes;

e  Avaliar o desempenho atual da projeto;
e Desenvolver caracteristicas de )
qualidade; e  Fornecer os recursos,
produtos que respondam as
) ) e Comparar o desempenho real motivagdo e treinamento
necessidades dos clientes;
com as metas da qualidade; necessarios as equipes para
e Desenvolver os processos;
e Atuar nas diferencas. diagnosticar as causas,

e  Transferir os planos
estimular o estabelecimento de
resultantes as forgas
uma solugdo e, estabelecer
operacionais.
controles para manter os

ganhos.

Fonte: JURAN (1992).

Segundo o autor, o Planejamento da Qualidade consiste basicamente na atividade de
desenvolvimento dos produtos e de criacdo dos processos capazes de realizar tais produtos,
de modo a satisfazer as necessidades dos clientes. E o ponto inicial da gestio da qualidade,
em que a empresa prepara-se, antes de efetivamente iniciar sua producao, para encontrar os
objetivos da qualidade sob as condigdes de operagao.

O Controle da Qualidade consiste num processo no qual se atinge os objetivos da
qualidade durante a realizagdo das operagdes. A finalidade bésica dessa atividade ¢

acompanhar o processo, verificando se seus resultados estdo sendo obtidos conforme o
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planejado e agindo sobre eventuais desvios que possam ocorrer, trazendo-o de volta a
normalidade.

Ja a atividade de Melhoria da Qualidade constitui um meio de aumentar o
desempenho em qualidade a niveis até entdo nao alcangados na empresa, através da busca
sistematica de resolucdo de problemas, identificando suas causas fundamentais e
implementando, acompanhando e padronizando a¢des de melhoria no dia-a-dia da empresa.

Diante dos conceitos expostos até o momento, pode-se resumir GQ como sendo o
conjunto de atividades que uma empresa planeja, executa e aperfeicoa durante todo o ciclo
de producgdo e ao longo da cadeia produtiva, com o objetivo de garantir que os produtos
tenham a qualidade esperada de modo a gerar a satisfacdo total do cliente, prezando pela
redugdo de custos com perdas e retrabalhos e buscando continuamente melhorar todos os
processos envolvidos.

Hé4 wvarias metodologias e ferramentas de fundamentagdo estatistica ou
organizacional, que sdo utilizadas pelas empresas com o intuito de incorporar, difundir e
suportar conceitos e praticas de GQ. Destacam-se as seguintes metodologias e ferramentas:
Sete Ferramentas Gerenciais da Qualidade (Diagrama de Relagdes, Diagrama de
Afinidades, Diagrama em Arvore, Matriz de Priorizacdo, Matriz de Relagdes, Diagrama
PDPC ou Arvore de Decisdo e Diagrama de Atividades); Desdobramento das Diretrizes;
Gerenciamento por Processos; Metodologia de Andlise e Solugdo de Problemas (MASP);
Grupos de Melhoria; Programa 5S; Desdobramento da Funcdo Qualidade; Analise do
Modo e Efeito de Falhas (FMEA); Custos da Qualidade; as Sete Ferramentas Estatisticas
(Folha de Verificagao, Estratificagdo, Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de Causa
e Efeito (Diagrama de Ishikawa), Graficos de Controle e Diagramas de Correlagdo);
Controle Estatistico de Processo (CEP); Método de Taguchi; Confiabilidade; e Inspegao
por Amostragem.

Dentre essas metodologias e ferramentas citadas, cabe destacar o Programa 5S, que
consiste numa metodologia surgida no Japdo e que esta pautada nos sensos de Utilizagdo,

de Arrumagao, de Limpeza, de Saude e Higiene e de Autodisciplina.
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2.3 Melhoria da Qualidade

Segundo a NRB ISO 9000:2000, a melhoria da qualidade consiste na "parte da
gestao da qualidade focada no aumento da capacidade de satisfazer os requisitos da
qualidade". Até a versao 1994 da Norma o conceito de melhoria da qualidade limitava-se
ao requisito "Acao Corretiva e Preventiva", enquanto que na versdao 2000 o termo Melhoria
Continua aparece explicitamente, trazendo diretrizes para a estruturacdo de procedimentos
como: sistema de medi¢cdo de desempenho, de produto e processo; acdo corretiva; acao
preventiva; ¢ melhoria continua (ABNT, 2000).

Para os autores BURRILL & LEDOLTER (1999), os principais sintomas da
necessidade de melhoria nos processos sdo:

- reclamagoes freqlientes dos clientes;

- grande parte da producao envolvida em atividades de inspe¢ao dos produtos;

- sentimento de que nao ha tempo suficiente para realizar o trabalho corretamente;

- retrabalhos excessivos;

- muitos atrasos na programacao e muitas ac¢des do tipo "apagar incéndios";

- baixo desempenho econdmico;

- empregados descontentes e elevado turnover.

De acordo com SLACK et al (1997), ha duas abordagens ou estratégias para o
conceito de melhoria de operagdes, partindo-se da premissa de que todas as operacdes,
independentemente do quao bem gerenciadas elas sejam, sdo passiveis de melhorias. Tais
abordagens sdo:

a) melhoramento revoluciondrio: consiste numa mudanca grande e dramatica no

modo como a operacdo funciona. O impacto desses melhoramentos ¢
relativamente repentino. Eles sdo raramente baratos, usualmente demandando
grandes investimentos de capital, com freqiiéncia interrompendo ou perturbando
os trabalhos em curso na operagdo e, freqiientemente envolvendo mudancas nos

produtos/servicos ou na tecnologia do processo;
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b) melhoramento continuo: adota uma abordagem que presume mais e menores

passos de melhoramento incremental, melhoramentos continuos envolvendo
todos na empresa, desde a alta administragdao, média geréncia e chao-de-fabrica.

Segundo MERLI (1993), para garantir um ambiente onde ocorra a melhoria
continua, a unica forma ¢ estabelecer a melhoria continua em todos os processos da
organizacdo. Portanto, a melhoria continua passa a ser a principal prioridade do negdcio e o
principal objetivo de todo gerente e supervisor. Com isso, a soma dos melhoramentos
individuais nas diferentes atividades da organizagdo ird assegurar o melhoramento do
processo como um todo.

Conforme BESSANT et al. (1994), pode-se entender melhoria continua como um
processo de inovagdo incremental, focada e continua, que abrange toda a empresa. Seus
pequenos passos, alta freqiiéncia e reduzidos ciclos de mudanga tomados separadamente
tém pouco impacto, mas em sua forma cumulativa, podem trazer uma contribuicao
consideravel para o desempenho, fazendo, portanto, com que seu impacto seja raramente

sentido pelas pessoas no dia-a-dia.

A norma ISO 9000:2000 define melhoria continua como uma atividade regular da
empresa, voltada ao aumento de sua capacidade de satisfazer requisitos. Afirma que as
atividades que estabelecem objetivos e identificam oportunidades de melhoria sdo um
processo continuo, ¢ que se da através do uso das conclusdes de auditorias, de analise de
dados, de analises criticas pela alta administracdo etc., conduzindo a agdes corretivas e

preventivas.

As aplicagdes da melhoria continua, segundo MESQUITA (2001), estdo
relacionadas a area de gestdao da qualidade total e derivam da experiéncia japonesa de que a
maioria das melhorias em qualidade, flexibilidade e redugdo de custos esta associada com
inovagdo incremental sustentada. Na visdo japonesa, a qualidade deveria ser considerada
em todos os processos e, portanto, permear todas as atividades operacionais, afinal é
prioridade absoluta do negocio. E, para satisfazer o cliente, torna-se fundamental que a
empresa possua uma capacidade para fornecer produtos ou servicos que sejam sempre
melhores. Nesse sentido, a qualidade assume um carater estratégico, pois muda de uma
abordagem baseada no controle e garantia de desempenho para outra que enfoca um

ambiente de melhoria continua.
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Segundo BURRILL & LEDOLTER (1999), os programas de qualidade eficazes
concentram sua atencao nas atividades de melhoria, promovendo mudangas incrementais
no processo e gerando a melhoria continua na qualidade dos produtos. Isso envolve
processos como: a melhoria dos requisitos dos processos para obter uma melhor
compreensao de quais sdo as exigéncias dos clientes, o projeto e construgao dos processos
para melhor satisfazer aos requisitos dos clientes e a avaliagdo do processo para garantir
que o produto nao tenha defeitos.

Segundo esses autores, a melhoria continua pode trazer resultados tangiveis, tais
como a reducdo das taxas de defeitos, reducdo dos custos da qualidade, um resultado
financeiro melhor, além de resultados intangiveis como confianga, espirito de equipe e
satisfagdo.

Vale dizer que para realizar a melhoria continua, uma organizagao deve ajustar seus
processos de planejamento estratégico e operacional para adequar-se a melhoria da
qualidade. Os planos estratégicos e operacionais devem identificar os objetivos para a
melhoria da qualidade, os projetos para atingir tais objetivos, os recursos para que 0s
esforcos tenham éxito. O planejamento para a qualidade ¢ semelhante a isso e deve ser
integrado aos planos tradicionais do dia-a-dia da organizagdo. Todavia, antes da empresa
planejar onde ela quer estar no futuro € preciso conhecer exatamente onde ela estd no
momento. Assim, o primeiro passo na melhoria de um processo € a sua documentagao, ou
seja, evidenciar exatamente os procedimentos e praticas correntes na empresa (BURRILL
& LEDOLTER, 1999).

Na pratica, uma das técnicas para melhoria continua da qualidade é o chamado
Kaizen ("melhoria", no idioma japonés). Consiste na abordagem japonesa para a melhoria
continua dos produtos e processos com a participag¢ao de todas as pessoas de todos os niveis
da organizagdo. A idéia € de que o conceito de melhoria ndo fique restrito a qualidade por si
s0, devendo ser também sustentado pela melhoria da produtividade e do tempo de entrega,
até porque melhorias realizadas em nome da qualidade sempre t€ém esses beneficios
adicionais. Gerentes japoneses descobriram que buscar melhoria ¢ um modo de fortalecer a
competitividade de suas companhias (BURRILL & LEDOLTER, 1999).

Ainda segundo esses autores, os principais objetivos do Kaizen sio:

- fornecer produtos e servigos que satisfagam os clientes;
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- conduzir a organizagdo a uma maior rentabilidade através do melhoramento dos
procedimentos de trabalho, menores quantidades de defeitos e custos mais
baixos; e

- ajudar os funcionarios a alavancar seu potencial para alcancar os objetivos da

organizacao.

O Kaizen enfatiza o melhoramento tanto do processo quanto do proprio pensamento
orientado ao processo. Da um enfoque na conscientizagdo do problema e preza pelo uso de
varias ferramentas de solu¢do de problemas. Seu foco esta nas pessoas; ele estimula e
suporta os esfor¢os do pessoal para melhorar o sistema. Fornece treinamento ¢ uma
estrutura para resolver problemas de qualidade. Uma vez que os problemas sdo resolvidos,
as melhorias permanecem na empresa através da padronizacdo das solugdes implantadas.
Com o Kaizen ¢ possivel construir a qualidade dentro dos produtos pela propria melhoria
dos processos de producao.

Enquanto que por um lado a inovagdo exige um maior investimento em novas
tecnologias ou equipamentos, o Kaizen valoriza o esfor¢o humano, a moral, a comunicagao,
o treinamento, o trabalho em equipe, o envolvimento e a disciplina. Portanto, o elemento
crucial no processo do Kaizen é o comprometimento € o envolvimento da alta
administragdo, que deve ser demonstrado de uma forma imediata e constante para assegurar
seu sucesso. (MESQUITA, 2001).

Baseado fundamentalmente em dados, o Kaizen incentiva o treinamento dos
funcionarios de modo que esses tenham habilidade em coletar e analisar dados no dia-a-dia.
Ademais, o Kaizen desenvolve uma cultura na qual todos possam admitir voluntariamente a
existéncia de problemas. Assim, as empresas desenvolvem sistemas de sugestdo nos quais a
geréncia da empresa oferece incentivos para as sugestdes mais uteis (BURRILL &
LEDOLTER, 1999).

O objetivo de maximo envolvimento dos funciondrios da producdo tem sido
seguindo fielmente pelas organizagdes japonesas. Afinal, ninguém pode melhorar os
processos ja existentes sendo aqueles que trabalham neles. Porém, para a aderéncia de todos
nesse processo de melhoria continua, precisa haver um investimento significativo em
educacdo e treinamento, de uma forma que o treinamento seja freqliente para garantir

comprometimento.
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IMALI (1997) afirma que essa filosofia prega que o estilo de vida das pessoas, seja
no trabalho ou na vida pessoal, deve estar concentrado em esfor¢os continuos de melhoria.
O autor acredita que o fato dessa filosofia ja estar enraizada na cultura japonesa pode ter
contribuido para o sucesso competitivo japon€s do pos-guerra. Entretanto, qualquer
empresa, independentemente de sua nacionalidade, pode estar apta a usufruir dos beneficios
do Kaizen.

A melhoria ndo pode ser gerenciada, segundo BESSANT et al. (1994), como um
evento unico, isolado, mas sim como um processo. Nesse sentido, o uso da sistematica
PDCA, constitui um exemplo pertinente de conducao do processo de melhoria continua. O
ciclo PDCA consiste na seqiiéncia de atividades que sdo percorridas de maneira ciclica para
melhorar atividades. O ciclo consiste nos estagios:

a) Planejar (P -Planning): envolve o exame do atual método ou da area problema

sendo estudada, formulando assim um plano de ag¢do para que se melhore o

desempenho.
b) Fazer (D - Do): ¢ a implementagdo do plano na pratica;

c) Checar (C - Check): atividade em que a nova solugdo ¢ avaliada para ver se

resultou no melhoramento de desempenho esperado;

d) Agir (A - Act): em que a mudanga, se bem sucedida, ¢ consolidada ou

padronizada.

O ciclo PDCA permite que a melhoria se torne parte integrante do trabalho de cada
pessoa e de cada operacao (MESQUITA, 2001).

Uma outra técnica que contribui para a melhoria continua na pratica ¢ o Diagrama
de Causa-e-Efeito, também conhecido por Diagrama Espinha-de-Peixe ou Diagrama de
Ishikawa, sendo uma ferramenta util que mostra graficamente todas as possiveis causas
relativas a um problema especifico.

Para construir esse diagrama, em primeiro lugar deve-se descobrir todas as possiveis
causas de um efeito e entdo classifica-las dentro de um conjunto de categorias (conhecidas
com M's: Método de trabalho, Matéria-prima, Mao-de-obra, Maquinas, Medi¢cao ¢ Meio

ambiente), como mostrado na Figura 2.2.
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FIGURA 2.2 - Diagrama de Ishikawa.

Esses diagramas possuem vdrias vantagens: melhor entendimento do problema;
disciplina de categorizar dados e mostra-los graficamente ajuda a ver as interconexdes entre
causas, que nao sao claramente evidentes em uma lista simples; o diagrama consiste num
foco para discussdo, ja que pode ser usado para direcionar aten¢do ou a encorajar uma
discussao sistematica sobre causas.

A maioria das pessoas acha mais facil lidar com informagdes e conceitos se eles
estiverem apresentados graficamente e, assim sendo, o diagrama de causa-e-efeito se
mostra muito mais do que um simples recurso grafico ¢ uma excelente ferramenta de
comunicacao na empresa (BURRIL & LEDOLTER, 1999).

Sabendo-se que melhorias, por menores que sejam, demandam um minimo de
mudanga na organizagdo, JURAN apud BURRILL & LEDOLTER (1999), propés um
procedimento para realizar melhorias da qualidade e implementar solu¢ao dos problemas de
qualidade. Tal procedimento foi inspirado nos resultados do estudo de um antropologo, o
qual mostra que os padrdes culturais foram a causa fundamental da resisténcia a mudanga
nos esfor¢os para modernizar as condigdes de vida de sociedades primitivas. Denominado
de “Seqiiéncia de Mudanga”, esse procedimento ¢ constituido pelos passos apresentados no

Quadro 2.4.
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QUADRO 2.4 - “Seqiiéncia de Mudan¢a” proposta por Juran.

PASSO OBJETIVO
. i Convencer a geréncia a aprovar a liberagdo de
Justifique a necessidade para uma ) .
recursos para esforcos de melhoria, através da
1 | mudanga . -
coleta, andlise e organizacdo de dados que mostrem
seus beneficios.
Identifique as poucas causas vitais para o | Identificar, dentre as varias possiveis, as principais
2
problema causas para o problema.
) Definir uma estrutura organizacional que facilita o
3 | Organize para fazer a ruptura ) .
trabalho em equipe na resolugdo do problema.
Determinar a causa do problema (diagnosticar) e
4 | Resolva o problema ] . )
determinar sua solucdo (remediar).
Sabendo que a resisténcia das pessoas pode ser um
fator inibidor do esforco para melhoria, o autor
5 | Lide com a resisténcia @ mudanga propde que se conviva com a resisténcia, sugerindo
que a razdo para esse comportamento das pessoas
geralmente recai no aspecto social da mudanga.
Uma vez adquirido o aval da geréncia, deve-se
6 | Implante a mudancga ) 3 )
implantar a soluc¢do para o problema na pratica.
Estabelecer um mecanismo (via realizagdo de
] auditorias periddicas nos novos procedimentos)
Institua controles para alcancar o novo . N .
7 para garantir que a solugdo do problema continue
nivel de desempenho . ] ]
sendo eficaz e também para lidar com eventuais
efeitos colaterais causados pela solucdo implantada.

Fonte: Adaptado de BURRIL & LEDOLTER (1999).

2.4 Sistema de Gestao da Qualidade

Uma maneira de gerenciar a qualidade em uma empresa ¢ através dos chamados

Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ). Segundo PALADINI (1990), sistemas sdo

entidades fisicas ou conceituais constituidas por elementos independentes que se interagem,

segundo um determinado principio, a fim de atingir um objetivo especifico. Sdo estruturas

organizadas com caracteristicas proprias.
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De acordo com MARANHAO (1994), um sistema — conjunto organizado de regras
¢ acdes — € composto por varias partes denominadas subsistemas, que trabalham de maneira
harmonica para atender a um objetivo comum para o qual foi criado.

A Qualidade ¢ considerada como uma fungao sist€mica, ja que ela exerce influéncia
sobre todas as demais fungdes de uma organizagdo, a0 mesmo tempo que também ¢
influenciada pelas mesmas. Sendo uma fungao sistémica, a Qualidade necessita, portanto,
de um sistema que lhe permita ser bem gerenciada, chamado entdo de Sistema de Gestao da

Qualidade (SGQ).

2.4.1 - Conceitos basicos

MARANHAO (1994) define SGQ como um conjunto de recursos, regras minimas,
implementado de forma adequada, funcionando com objetivo de orientar cada parte da
empresa para que, em harmonia com as demais partes, execute a sua tarefa da maneira
correta e no devido tempo, estando todas direcionadas para o objetivo comum da empresa:
ser competitiva, ter qualidade com produtividade e gerar lucro.

Segundo FEIGENBAUM (1994), um SGQ “é a combinag¢do da estrutura
operacional de trabalho de toda a companhia, documentada em procedimentos gerenciais
e técnicos, efetivos e integrados, para o direcionamento das a¢oes coordenadas de mao-de-
obra, maquinas e informagoes da companhia, de acordo com os melhores e mais praticos
meios de assegurar a satisfagdo quanto a sua qualidade e custos”.

O desenvolvimento de um SGQ ocorre com base em principios basicos, de acordo
com os objetivos (bem definidos) que a organizagao se propde e, principalmente, do estagio
em que ela se encontra (PALADINI, 1995). Existem varios modelos de SGQ, sendo que o
mais adotado no mundo inteiro, devido a sua simplicidade e eficacia, ¢ o modelo ISO Série

9000, que ¢ abordado no item 2.4.2.
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2.4.1.1 - Subsistemas da Qualidade

De acordo com FEIGENBAUM (1994), um SGQ “deve ser estruturado e mantido
de modo que todas as atividades basicas — equipamento para a qualidade, mdo-de-obra,
fluxo de informacgoes, padrées, controles e atividades de importancia similar — sejam
estabelecidas ndo somente para suas proprias eficacias individuais, mas também para
considerar o impacto de interagoes exercido sobre a eficacia total do sistema”.

Para o autor, o SGQ representa a base da Qualidade Total, ja que a satisfacdo do
cliente, no que tange a qualidade, ndo pode ser alcangada por meio da concentracdo em
areas isoladas da organizacdo. Para ele, um SGQ pode ser flexivel diante de diferentes
realidades de sistemas de produgdo. No entanto, seus subsistemas devem ser basicos e estar

sempre presentes, sendo eles:

a) — Avaliacdo da qualidade antes do inicio da producao:

O produto deve ser avaliado, quando possivel, antes de ser produzido e deve estar
nas condig¢des reais de utilizagdo pelo usuario final. Durante esta avaliagdo, sdo realizadas
outras tarefas como:

- identificagdo de caracteristicas importantes para a qualidade e sua classificagdo em
ordem de importancia;

- revisdo das especificagdes para maior clareza e compatibilidade;

- localizagdo e eliminagdo de causas de problemas na producao antes da fabricagao;

- ajustes no projeto € no processo.

b) — Planejamento da qualidade do produto e do processo:

Os planos de medicao, obtencao e controle da qualidade desejada do produto devem
ser formalizados antes da efetiva fabricagdo. Ademais, deve-se definir qual caracteristica da
qualidade serd medida, o modo como isso vai ocorrer, em que quantidade, quem vai

realizar a medicao e quais os limites de tais medicdes.
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c¢) — Planejamento, avaliacdo e controle da qualidade do material adquirido:

Deve-se estabelecer os procedimentos necessarios para o controle da qualidade do
material recebido. Os objetivos principais deste subsistema sao:

- a certificagdo da conformidade do material recebido com as especificagdes do
pedido de compra e

- a avaliagdo do SGQ do fornecedor (caso ele possua).

d) — Avaliagdo ¢ controle da qualidade do produto ¢ do processo:

Os procedimentos aqui estabelecidos fornecem a base para a implementagdo do
planejamento da qualidade do produto e processo. As atividades deste subsistema
constituem a parte do sistema da qualidade que atua no “chdo de fabrica para controle

diario da qualidade.

e) — Re-alimentagdo para informacao sobre qualidade:

Envolve o atendimento das necessidades de informacdo sobre qualidade para
pessoas-chave e o estabelecimento de procedimentos para analisar as necessidades destas

informacdes, de critérios para conteudo, freqiiéncia e demora admissivel.

f) — Equipamento para informacao sobre qualidade:

Este subsistema fornece os procedimentos para a obtencdo dos equipamentos
utilizados para medi¢des e controle da qualidade. Também inclui a identificagdo dos

métodos de medicao e o tipo de equipamento de medi¢do e controle utilizado.

g) — Desenvolvimento da mao-de-obra, orientagdo e treinamento para a qualidade:

Os procedimentos aqui definidos propiciam os meios para a capacitacao de recursos

humanos para operarem adequadamente o Sistema da Qualidade.



27

h) — Qualidade na assisténcia técnica:

Os procedimentos estabelecidos neste subsistema t€ém como finalidade atender as
reclamagdes do cliente, bem como realizar ajustes no sistema capazes de satisfazé-lo,

evitando assim a ocorréncia de novas reclamacdes.

1) — Gerenciamento das atividades da qualidade:

Este subsistema define os procedimentos pelo gerente, voltados para a realizagao do
gerenciamento das atividades relacionadas a qualidade: planejamento, organizagao,

integracao e medicao.

j) — Estudos especiais sobre qualidade:

Incluem-se aqui os procedimentos de identificagdo de problemas especificos
relacionados a qualidade, tais como:

- analises da capacidade de maquinas, processos e equipamento de medi¢ao;

- estudos sobre alocacdo economica de tolerancias;

- analise formal de areas especificas com variabilidade na producao;

- avaliag@o de novos métodos, processos € materiais, entre outros.

2.4.1.2 - Caracteristicas dos Sistemas de Gestao da Qualidade

Segundo FEINGENBAUM (1994), h& quatro importantes caracteristicas

relacionadas ao SGQ, sendo e¢las:

a) — Ponto de vista:

Esta primeira caracteristica (considerada a mais importante) representa o ponto de
vista conceitual quanto ao modo pelo qual a GQ realmente funciona no contexto de uma
empresa ¢ também quanto a forma pela qual as decisdes para a qualidade podem ser
tomadas mais apropriadamente. As principais atividades da GQ sao consideradas, segundo
este ponto de vista, como processos continuos de atuagdo, que tém seu inicio com as
exigéncias do cliente em relagdo ao produto/servico da empresa, terminando somente apos

o atendimento de tais exigéncias, proporcionando a satisfacdao desse cliente.
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b) — Documentacao:

Essa caracteristica representa a base do planejamento para a documentagao, ou seja,
a identificagdo das atividades mais importantes e duradouras ¢ das interagdes entre pessoas-
maquinas-informagdes, que tornam uma determinada atividade vidvel e comunicével por
toda a empresa, permitindo, portanto, que cada individuo visualize suas proprias atribui¢des

e responsabilidades em tomadas de decisdes, em atividade e retrabalho com a qualidade.

¢) — Administragdo de atividades:

Trata-se de uma caracteristica relacionada a ampliacdo da quantidade de atividades
da qualidade administraveis e flexiveis, permitindo que geréncia e funcionarios da empresa
assumam com engajamento as atividades da qualidade, desde as exigéncias do cliente até a

satisfagao das mesmas.

d) — Aperfeicoamento técnico:

Representa a base para os aperfeicoamentos técnicos sistematicos em todas as
atividades envolvidas no SGQ. O SGQ deve garantir uma disciplina e uma estrutura que

permitam a ocorréncia de mudangas e melhorias de modo planejado e padronizado.

2.4.1.3 - Implantacio de Sistemas de Gestao da Qualidade

Os SGQs nao possuem uma metodologia Unica de implantacdo, sendo que as
empresas podem conduzi-la de varias maneiras e por caminhos distintos. A propria
literatura sobre o tema ¢ ampla e nem sempre consensual.

Neste sentido, segundo AZEVEDO (1993), as razdes que conduzem as empresas a
implantar um SGQ podem, em geral, estar relacionadas a trés tipos de interesses distintos:

a) por exigéncia contratual;

b) para aumentar a competitividade de mercado; e

¢) por razdes técnicas, tais como: baixa produtividade, taxas de retrabalho e refugo

elevadas, bem como custos com assisténcia técnica altos.
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De modo geral, as etapas para a implantacdo de um SGQ sdo as seguintes:

a) — Decisao gerencial:

A implantacdo de um SGQ ¢ precedida por uma decisdo gerencial, ja que isto
implicara tanto na reorganizagdo da estrutura e da filosofia de trabalho da empresa, bem

como certamente em algum investimento.

b) — Avaliacao da situacdo atual:

A primeira tarefa a ser enfrentada ¢ tomar ciéncia tanto da real situacdo existente na
empresa em assuntos associados a qualidade do seu produto, como também do estagio que
devera ser atingido para efetivamente solucionar os problemas existentes ou satisfazer as
exigéncias dos consumidores. A avaliacdo, em func¢do dos diversos aspectos que interferem
na qualidade, deve ter os seguintes enfoques em relacdo ao nivel das necessidades
existentes: Técnico, de SGQ e de Capacitacdo Tecnoldgica, Organizacional/Gerencial e

Motivacional.

c¢) — Elaboracdo da documentacido do SGQ e organizacao da equipe de trabalho:

Dentre os documentos, destacam-se aqueles que institucionalizam o SGQ da
empresa, sendo eles: manuais da qualidade e procedimentos de execucao, de controle e de
administra¢do da qualidade.

Durante a elaboragdo da documentacdao do SGQ, principalmente dos procedimentos
de execucdo, de controle e de administragdo da qualidade, deve-se envolver o maior
numero possivel de pessoas dos diversos setores da empresa, como forma de comprometé-
las gradualmente com o sistema. Paralelamente a elaboragao da documentacdo, deve-se

constituir a equipe que ficara encarregada da implantacao e manutencao do SGQ.

d) — Planejamento para a implantacao do SGQ:

O planejamento para a implantagdo de um SGQ devera ter como principio as

necessidades técnicas de implantacdo em conjunto com as atividades de conscientizagao,
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motivagdo e treinamento. Os principais aspectos técnicos a serem considerados para a
implantacdo sdo:

- personalizag¢do do SGQ a cultura e terminologia da empresa;

- o desenvolvimento de um processo de implantagdo lo6gico e o mais simples
possivel; e

- 0 estabelecimento de um sistema simples e eficiente de apropriagdo dos custos da
qualidade.

Como se vé&, associadas aos aspectos técnicos estdo as necessidades de
conscientizagdao, motivagao e treinamento, que podem ser definidas como:

- tomada de consciéncia para a necessidade da qualidade como elemento para uma
mudanca de atitude;

- ampla divulgagdo dos objetivos finais e da metodologia do sistema;

- motivacao do pessoal para o processo de implantacdo e desenvolvimento do
sistema;

- estabelecimento de um canal permanente de comunica¢do com todo o pessoal
envolvido com a qualidade, para a divulgacao dos resultados com implantagao; e

- capacitacdo técnica do pessoal para o desempenho de atividades associadas a

qualidade.

Uma vez decidida a implantagdo do SGQ, esse processo devera obedecer a uma
seqiiéncia logica e gradual que assegure o sucesso do sistema, produzindo os beneficios
planejados no menor prazo possivel.

E importante ter em mente que, antes de tudo, a constitui¢io de SGQ é uma questio
de conscientizagdo e de gerenciamento. Portanto, o sucesso da implantacdo de um SGQ
deve estar fundamentado na participagdo e no comprometimento de toda a estrutura

organizacional da empresa no esfor¢o pela qualidade.
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2.4.1.4 — Cultura organizacional e Sistemas de Gestao da Qualidade

Dada a relevancia da participagdo e comprometimento das pessoas de uma empresa
em busca da garantia e melhoria da qualidade, cabe abordar a questdo da cultura
organizacional frente a implantacdo de um SGQ. Até porque a implantacdo de um SGQ
acaba por gerar mudangas tanto na estrutura técnica como na estrutura organizacional das
empresas, promovendo, eventualmente, conflitos e resisténcias quer por parte da alta
administragdo e niveis médios, quer por parte do pessoal operacional.

Segundo MARANHAO (1994), a implantacio de SGQs representa uma forte
mudanga cultural que, geralmente, promove conflitos. Sem uma firme definicdo por parte
da alta administragdo no sentido de apoiar as mudangas, as resisténcias a implantagdo serdao
certamente insuperaveis. Nesse sentido, sua implantagcdo requer uma re-avaliacao da cultura
da empresa aliada a ado¢do de uma nova postura por parte da alta administragdo, a fim de
gerar uma conscientiza¢ao da necessidade de mudangas.

Mas o que significa "cultura organizacional"? Segundo SCHEIN apud FERRO
(1991), cultura organizacional consiste num padrdo de pressupostos basicos — inventados,
descobertos ou desenvolvidos por um determinado grupo na medida em que este aprende a
lidar com seus problemas de adaptagdo externa e integracdo interna — que funcionou
suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos
membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relagdo a tais problemas.

Considerada como uma forma de controle, a cultura organizacional permite a
integracao entre os distintos departamentos integrantes da organiza¢ao de modo que esses
atuem de forma coordenada e cooperativa, onde os recursos sdo obtidos e utilizados
adequadamente de forma a atingir os objetivos e resultados almejados. Isso mostra o
fundamental papel que a cultura organizacional tem no desenvolvimento de um sistema
dentro de uma empresa, seja ele qual for (FERRO, 1991).

De acordo com FERRO (1991), as mudangas envolvidas na implantacdo de um
SGQ englobam tanto as mudancas tecnoldgicas (méaquinas, materiais, processos € sistemas)
como mudancas humanas e sociais (cultura, educagdo, ambiente social, comportamento
pessoal, relacionamento interpessoal etc.), sendo essas tltimas de vital importancia para a

eficaz implantagdo do SGQ numa empresa.
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Nesse sentido, torna-se de suma importancia conhecer a cultura predominante na
organizacdo, levando-a em consideragdo durante a implantagdo de um SGQ. Em outras
palavras, o SGQ em implantacdo deve ser adequado a organizacao, pois so assim € possivel
minimizar eventuais resisténcias por parte das pessoas, facilitando a efetiva participagdo e

comprometimento das mesmas, desde a alta administragdo até o pessoal do chao de fabrica.

2.4.2 -1SO 9000

2.4.2.1 — Histérico, defini¢ao e importancia

A implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade foi iniciada no Japao, quando
derrotado na Segunda Guerra Mundial, teve de reconstruir sua economia investindo em
qualidade, contando, para tanto, com as técnicas do renomado estatistico norte-americano
Deming. No mundo ocidental, a preocupag@o com a gestdo da qualidade surgiu como uma
necessidade de garantir niveis minimos de seguranga para as centrais nucleares de geracao
de energia. Constatou-se que a construcao dessas centrais dentro dos critérios tradicionais
ndo seria suficiente para garantir a seguranga. Como se tratavam de instalagdes muito
perigosas, cujos acidentes teriam repercussdes graves sobre uma populagdo grande,
resolveu-se investir em prevencao e em inspecao.

Foram elaboradas normas obrigatorias e também criado um 6rgao internacional para
realizar auditorias sobre a sua correta aplicagdo. Tais normas foram evoluindo nos diversos
paises detentores da tecnologia nuclear, havendo um enfoque muito rigoroso em inspegao.

Com o passar do tempo, a ISO (International Organization for Standardization ou
Organizagdo Internacional para Normalizacdo) - um orgdo técnico da Organizagdo das
Nagoes Unidas (ONU) responsavel pela elaboracdo das normas técnicas de segmentos
industriais, envolvendo mais de 180 comités técnicos, ¢ abrangendo muitos setores e
produtos industriais — verificou que havia necessidade da elaboracdo de normas
internacionais cobrindo especificamente o aspecto da qualidade. Utilizou-se, para tanto, a
experiéncia com as normas nucleares, mas aproveitou-se mais ainda da experiéncia

japonesa, cujos resultados eram inquestionaveis.
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Assim, as Normas ISO 9000 foram homologadas em 1987, em Genebra (Suica), por
representantes de 25 paises, com o objetivo de fornecer referéncias internacionais capazes
de regular as obrigagdes contratuais entre fornecedores e compradores, pautadas na garantia
de manutengdo e de uniformidade da qualidade do produto.

A denominacao ISO 9000 representa uma familia de normas internacionais sobre o
gerenciamento e a garantia da qualidade, as quais foram desenvolvidas pelo Comité
Técnico da ISO (TC 257), publicadas pela primeira vez em 1987.

A certificagdo ISO, além de ser necessaria e fundamental para a competitividade das
empresas no mercado, também oferece muitos beneficios. HUTCHINS (1994) define os
principais beneficios que sdo alcangados com a certificagio ISO 9000: melhora a
competitividade global; ¢ reconhecida internacionalmente; d4 acesso aos mercados;
aumenta a credibilidade do marketing; estabelece a credibilidade da produgdo; serve como
modelo de TQM; aprimora a qualidade da base de fornecedores; cria sistemas da qualidade
uniformes; melhora as operagdes internas; evita a duplicacdo das auditorias da qualidade;
controla os riscos; neutraliza a competi¢do; mantém os documentos atualizados; desenvolve
a autodisciplina etc.

Para obter o certificado ISO 9000, ha um processo 16gico e sistematico dividido em
trés estagios: pré-certificacao, certificagdo e pos-certificacdo. Deve-se lembrar, no entanto,
que nado ha regras rigidas e rapidas para obter a certificacdo ISO 9000 (HUTCHINS, 1994).
A ultima revisdo das normas ISO 9000 foi realizada em 2000 e ¢ a que atualmente esta

valendo para fins de certificacao.

2.4.2.2 -1SO 9001:2000

Na versao 2000 das normas ISO 9000 foram incorporados conceitos de gestdo
estratégica da qualidade, buscando-se também eliminar varios problemas apontados nas
versoes de 1987 e 1994, dentre eles o excesso de burocracia e o enfoque para a industria de
manufatura, fato que dificultava sua interpretacdo e implantagdo em outros setores. Nesse
sentido, segundo a ABNT (2000), tais alteragdes tiveram as seguintes finalidades:

- diminuir a quantidade de normas, restringindo-se apenas a ISO 9001 como

referéncia para certificacdo;
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- simplificar a terminologia e as exigéncias;

- adotar a abordagem da gestao por processos;

- facilitar a integracdo com outros sistemas de gestao; e

- abordar a satisfagdo dos clientes e a melhoria continua do desempenho.

Voltado aos objetivos acima citados, o0 modelo de SGQ definido na norma ISO
9001:2000 ¢ constituido de quatro conjuntos de requisitos, estruturados numa abordagem
de processos, conforme descrito na Figura 2.3. Vale destacar que o modelo ¢ suportado por
um quinto conjunto de requisitos que trata especificamente dos requisitos para defini¢cdo e

documentagdo do SGQ, mas que ndo esta representado na figura.

Melhoria continua do sistema de

gestio da qualidade
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Producﬁy_' Produto
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' Agregacgdo de valor
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Fonte: ABNT (2000).
FIGURA 2.3 — Modelo da ISO 9001:2000 para SGQ baseado em processos.
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A norma ISO 9001:2000 foi elaborada de modo a refletir os processos que ocorrem
na administragdo de uma organizagdo, seguindo a metodologia PDCA ja apresentada no
item 2.3 (NBR ISO 9001:2000). Pautados nos oito principios de gestdo da qualidade
apresentados anteriormente, os requisitos dessa norma refletem praticas de gestdo
universalmente consagradas, sendo aplicaveis a qualquer tipo de organizacao e cobrem todo
o ciclo de producao do produto bem como as atividades de gerenciamento associadas.

Ao buscar minimizar o excesso de burocracia, observa-se que houve uma queda da
exigéncia de procedimentos documentados, sendo atribuida uma forte énfase ao papel da
lideranga, ao planejamento e ao monitoramento do desempenho dos processos bem como a
avaliacdo da percepcao dos clientes. Ademais, a nova norma valoriza tanto a coleta e
analise de dados como base para que as decisdes sejam tomadas, como a busca da melhoria
continua da eficicia do SGQ. Incentiva-se também a aplicagdo de metodologias e
ferramentas para resolugdo de problemas, planejamento e analise de dados (SALA, 2003).

Em termos de contetido da norma, o Quadro 2.5 apresenta seus principais requisitos
(das secdes 4 a 8). Vale dizer que as demais secdes (ndo citadas no quadro) tratam de
conceitos e assuntos relativos a aplicacdo da norma. Em situa¢des nas quais algum requisito
ndo seja aplicavel, deve-se justificar sua exclusdo, de modo que ndo afete a capacidade ou
responsabilidade da empresa em atender aos requisitos dos clientes ou requisitos
regulamentares aplicaveis (ABNT 2000).

O processo de certificagdo envolve basicamente dois momentos: a verificagdo da
documentagdo (se ela existe e se estd sendo colocada em pratica) e a avaliagdao do
funcionamento e eficacia do sistema através de uma auditoria de todos os processos
contidos no escopo da certificacdo. Essa auditoria é executada por auditores qualificados,
conforme as normas especificas e critérios definidos pelo organismo regulador. A empresa
sO0 recebera o certificado ISO 9000 caso as eventuais ndo conformidades identificadas

tiverem sido sanadas pela empresa (SALA, 2003).
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QUADRO 2.5 - Requisitos da norma ISO 9000:2000.

REQUISITOS DA ISO 9000:2000

O QUE SE REQUER:

4.8

istema de Gestao da Qualidade

Que os processos da organizacdo sejam identificados e planejados

4.1 Requisitos gerais ]
conforme a metodologia PDCA.
o A documentag@o necessaria para suportar o funcionamento do SGQ
4.2 Requisitos de documentagdo ) ) )
(manual da qualidade, procedimentos documentados e registros).
5. Responsabilidade da Dire¢io
) Que seja demonstrado a toda a organizagdo o comprometimento da
Comprometimento da o ) o
5.1 o alta administragdo para com o atendimento aos requisitos dos
administragdo ) ) ]
clientes, da legislacdo e com a melhoria continua do desempenho.
) Que os requisitos do cliente sejam entendidos e atendidos, assim
5.2 | Foco no cliente ) ) )
como a satisfacdo desses clientes seja aumentada.
) ) Uma politica formal que deve ser desdobrada em objetivos da
5.3 | Politica da Qualidade ] ] L
qualidade e que deve ser compreendida por toda a organizagdo.
) Que sejam estabelecidos objetivos de melhoria e planos de acdo
5.4 | Planejamento o i
para atingir tais objetivos, além do planejamento do SGQ.
Que seja definida a responsabilidade e autoridade das pessoas da
. ) organizagdo, incluindo a nomeag@o de um responsavel pelo SGQ
Responsabilidade, autoridade e o ) )
5.5 ) (Representante da Administragdo). Exige também que sejam
comunicagao ) ) ) o
estabelecidos processos para comunicag@o interna com o intuito de
propiciar o envolvimento das pessoas.
i ; Que o desempenho do sistema seja avaliado formalmente e
Anélise critica pela o o ]
5.6 - periodicamente pela alta administracdo, a fim de garantir a continua
administracdo . .
adequacdo e eficacia do mesmo.
6. Gestao de Recursos
) Que os recursos necessarios para a implantagdo e funcionamento do
6.1 | Provisdo de recursos ) ) ) )
SGQ sejam planejados e efetivamente providos.
Que as competéncias das pessoas da organizag¢do sejam definidas
6.2 | Recursos humanos )
bem como que as mesmas recebam treinamento.
A provisio ¢ manutencdo da infra-estrutura necessaria
6.3 | Infra-estrutura ) .
(equipamentos, instalagdes, software e hardware).
6.4 Que as condi¢des de trabalho para alcancar a conformidade dos

Ambiente de trabalho

produtos sejam gerenciadas.

(continua...)
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7. Realizac¢io do Produto

Planejamento da realizagdo do

Que os processos e atividades voltados para a realizagdo do produto

sejam planejados.

7.1

produto
o Processos  relacionados
. cliente

Que tanto os requisitos dos produtos (especificados ou ndo pelos
clientes) como os regulamentares sejam identificados e analisados
antes de que seja firmado um compromisso. Exige-se também que
haja processos para comunicagdo com o cliente, inclusive para

tratamento de reclamacdes.

7.3 | Projeto e desenvolvimento

Critérios e métodos para garantir a qualidade do projeto do produto,

incluindo planejamento, validagdo e aprovagio dos projetos.

7.4 | Aquisi¢ao

A garantia de que os produtos adquiridos estejam de acordo com o

especificado.

Producdo e fornecimento de

Que as atividades de producdo, entrega e pds entrega (incluindo

7.5 i validacdo dos processos, identificacdo e rastreabilidade e a
Servico ] ]
preservacao dos produtos) sejam planejadas e controladas.
: o Que os instrumentos e dispositivos para garantir a precisdo e
Controle de dispositivos de . i i )
7.6 confiabilidade das medi¢des sejam calibrados e que recebam

medi¢do e monitoramento

manuten¢do periodicamente.

. Medi¢ao, Analise e Melhoria

8.1 | Generalidades

Que os processos para o monitoramento ¢ medi¢do do desempenho

do SGQ sejam definidos.

8.2 | Medi¢do e monitoramento

Que a satisfagdo dos clientes seja avaliada, que sejam realizadas
auditorias internas periddicas e que os processos e produtos sejam

medidos e monitorados.

- Controle de produto
' conforme

A existéncia de controles especificos para prevenir o uso nao

intencional de produtos ndo conformes.

8.4 | Analise de dados

Que os dados coletados sejam tratados e analisados (através do uso
de metodologias e ferramentas de analise) objetivando viabilizar a

tomada de decisdes confiaveis para melhorar o desempenho do SGQ

8.5 | Melhorias

Que sejam tomadas agdes corretivas e preventivas no caso de
problemas, com o intuito de eliminar as causas dos mesmos,

promovendo a melhoria continua do SGQ.

Fonte: Adaptado de ABNT (2000).
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Ao longo dos trés anos de validade do certificado sdo realizadas auditorias
periddicas (semestralmente ou anualmente) com o intuito de conferir a manutengdo ¢ a
propria evolugdo do SGQ. Caso sejam identificadas ndo conformidades, ¢ demandada a
tomada de agdes corretivas formais, as quais sdo verificadas nas auditorias subseqiientes.
Vale dizer que, nesse periodo, o certificado pode ser suspenso ou até cancelado em fungao
da gravidade dos problemas ou havendo deficiéncias nas agdes tomadas.

Em razdo de sua natureza genérica, as normas ISO 9000 serviram de referéncia para
sistemas de certificagdo em diversos setores, inclusive no agroalimentar. Normas oficiais e
privadas tém sido criadas em todo o mundo como base para certificagdes voltadas a

caracteristicas especificas de produtos e processos e também para sistemas de gestdo

(SALA, 2003).
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3. GESTAO DA QUALIDADE NO AGRONEGOCIO

Segundo TOLEDO (1997), em termos de gestdo da qualidade no setor
agroalimentar, ¢ preciso enfatizar inicialmente que a qualidade assume algumas
especificidades.

A primeira delas refere-se ao fato da qualidade do produto final sofrer grande
influéncia da qualidade da matéria-prima e de todos os segmentos da cadeia alimentar,
fazendo-se necessario coordenar, ao longo de toda a cadeia, as acdes que possam interferir
nessa qualidade final. Deve-se ter em mente que a gestdo da qualidade em uma unidade de
produgao deve ultrapassar seus limites geograficos.

Assim, vé-se como essencial, o conhecimento de conceitos como: enfoque
sistémico, qualidade total na cadeia, coordenagdo das acdes da qualidade, relagdo cliente-
fornecedor, sistemas de gestdo da qualidade e as boas praticas de manufatura e higiene.

Outra especificidade estd ligada ao fato de que grande parte dos parametros e
exigéncias de qualidade ¢ oculta ao produto, ndo podendo ser objetivamente observavel
pelo consumidor final. Ou seja, no final da cadeia agroalimentar vale a avaliacdo subjetiva
da qualidade (a qualidade percebida pelo consumidor).

Por outro lado, a qualidade do produto agricola comercializado no inicio da cadeia -
entre produtores rurais e agroindustrias de primeira transformagao - ¢ submetida a critérios
objetivos de avaliagdo, que sinalizam para uma maior ou menor qualidade conforme o fim
ao qual tal produto se destina. Porém, ndo se pode ignorar que tais produtos também
interferem na tomada de decisdo do consumidor devido as suas propriedades sensoriais e de
apresentacdo (sabor, forma, textura, beleza, estética etc.), que, ao contrario dos parametros
anteriores, sao mais facilmente observaveis no momento do consumo (vide Figura 3.1).

E importante lembrar o decisivo papel exercido por normas e regulamentagdes
oficiais ao estabelecerem quais sdo esses parametros de qualidade oculta, incluindo ai os
padroes microbiologicos, a garantia da auséncia de substancias nocivas, bem como os
aspectos fitossanitarios dos alimentos. Sdo tais parametros que ditam as condi¢cdes minimas
que o alimento deve atender de forma a assegurar a satde do consumidor, estando,

portanto, relacionados com a questao de seguranca do alimento.
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Preco;
Aparéncia;
Qualidades Extrinsecas Cor;
Sdo atributos facilmente Tamanho;
percebidos externamente  |Formato.
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Rotulagens) para serem
facilmente percebidos pelos
consumidores. A percepgdo

esta fortemente atrelada ao grau
de confianga nestes instrumentos.

Fonte: TOLEDO (1997).
FIGURA 3.1 - Atributos da qualidade do alimento.

E justamente esta questdo da seguranga do alimento € que constitui outra importante
especificidade da qualidade no setor agroalimentar. Assim, seguranga do alimento e
qualidade estdo atreladas ao controle oficial via normas e fiscalizagdes por parte de 6rgaos
governamentais.

Torna-se pertinente definir um alimento seguro como sendo aquele que nao
apresenta um risco significativo para a satide de quem o consome. Gestdo ou controle da
seguranca do alimento, por sua vez, ¢ o conjunto de todas as condi¢des e medidas
planejadas e implementadas de modo sistematico, ao longo de toda a cadeia agroalimentar,
que geram confianga na insignificancia do risco de prejuizo a saude na ingestao do alimento
(TOLEDO, 1997).

Alimento de qualidade ¢ aquele capaz de atender as necessidades do cliente tanto ao
nivel de conveniéncia como ao nivel de suas propriedades fundamentais (organolépticas,

nutritivas, funcionais, de higiene e de seguranca) e em conformidade com a respectiva

quimicos;
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legislagdo vigente. O cliente também deve ser informado sobre os cuidados durante o
manuseio do alimento (modo de conservagao, preparo, ingestao e descarte de embalagens).

Enfim, em meio a tais definigdes, a gestdo da qualidade nesse setor deve ser vista
como sendo o conjunto das condicdes e agdes planejadas e implementadas
sistematicamente, ao longo de toda a cadeia de produgdo agroalimentar. Deve-se gerar
confianca no atendimento aos requisitos e demandas desejados, de modo integro e claro do
ponto de vista da informagao ao consumidor, bem como estar de acordo com a legislacao
pertinente. Ademais, devem estar integradas as boas praticas de manufatura e higiene, bem
como a avaliagdo de riscos, primando pela garantia da qualidade e pelo fortalecimento da
seguranca do alimento (TOLEDO, 1997).

Dessa forma, espera-se que a gestao da qualidade no setor agroalimentar englobe:

- os requisitos de seguranga do alimento;

- as caracteristicas intrinsecas do produto (aquelas que sdo peculiares ao produto,
que determinam o que exatamente ele ¢é);

- 0s requisitos associados a satisfagdo do consumidor; e

- as exigéncias legais.

Nesse contexto, destacam-se algumas ferramentas e sistemas de suporte a gestao da
qualidade no setor agroalimentar, como o sistema APPCC (Anélise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle), as Boas Praticas de Fabricagdo, o sistema SQF (Safe, Quality Food) e

a rastreabilidade, os quais sdo apresentados a seguir.

3.1 — Sistema APPCC

De acordo com a Sociedade Brasileira de Ciéncia e Tecnologia de Alimentos
(SBCTA, 1995b), a origem do APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle),
internacionalmente conhecido como HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point
System), esta atrelada ao projeto de pesquisas de alimentos para o programa espacial
americano. Nesse programa, em 1959, a NASA solicitou a Pillsbury Company que
produzisse alimentos que pudessem ser consumidos em condigdes de gravidade zero nas

naves espaciais € que estivessem totalmente isentos de qualquer tipo de contaminagao.
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Assim, o objetivo da implantagdo de um sistema de andlise de riscos como o
APPCC, ¢ assegurar que produtos alimenticios sejam produzidos com qualidade e livres de
contaminacoes nocivas a saude do consumidor. Trata-se de um sistema de baixo custo de
implementagdo que garante a prevengao de problemas causados pela ingestdao de alimentos.

O sistema APPCC vem ao encontro das necessidades de produzir um alimento mais
seguro, pois consiste numa maneira sistematizada de estabelecer pontos de monitoramento
em uma linha especifica de produgio, além de garantir a seguranca do produto final. E um
instrumento para avaliar os riscos e estabelecer sistemas de controle orientados ao uso de

medidas preventivas. A Figura 3.2 mostra suas etapas de implantagdo numa empresa.

| 1 - Forme a equipe de APPCC; |
| 2 — Descreva o produto, seus ingredientes e forma de uso; |
|3 Elabore o fluxograma de processo detalhado; |

| 4 - Identifique os perigos nos ingredientes e nas etapas de processo; |

5 — Identifique os Pontos Criticos de Controle ou necessidades de
modificagdes nos ingredienteslprocesso, para cada perigo identificado;

6 - Descreva os procedimentos de controle dos PCCs e as
modificagdes necessarias no processo;

| 7 - Estabeleca a freqiiéncia de controle para cada PCC; |
| 8 - Estabeleca os limites de controle para cada PCC; |
| 9 - Estabeleca as ag¢des corretivas para cada PCC; |
| 10 — Estabeleca o sistema de registro para cada PCC; |
| 11 — Implante o Sistema de APPCC no processo; |
v | 12 - Avalie o funcionamento do Sistema de APPCC periodicamente. |

Fonte: SBCTA (1995b).
FIGURA 3.2 — Seqiiéncia de atividades para implantacao do APPCC.
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Todo o sistema APPCC ¢ capaz de se adaptar a mudangas, tais como 0s progressos
no desenho de equipamentos ou em procedimentos de elaboragdo ou mesmo inovagdes
tecnologicas. Ele nada mais ¢ do que um sistema de controle de processos que identifica
onde os perigos podem ocorrer no processo de producdo de alimentos, pondo em pratica, a
partir dai, severas acdes para prevenir eventuais ocorréncias (SBCTA, 1995b).

O sistema deve envolver um estudo sistematico dos ingredientes, do produto em si,
das condic¢des de processo, manuseio, estocagem, embalagem, distribuicao, publico alvo e
modo de consumo. Desse modo, ¢ considerado de suma importancia, mantendo sob
controle a maioria dos riscos de alimentos, tal como contamina¢do microbioldgica, quimica
e fisica, possibilitando a industria garantir aos clientes e consumidores que seus produtos
sdo seguros, sendo fabricados conforme determinagdes e exigéncias legais.

Um dado importante, segundo a propria SBCTA (1995b), ¢ o fato de que, enquanto
muitos estudos de opinido publica relatam que os consumidores estdo preocupados
primeiramente com residuos quimicos, tal como pesticidas e antibidticos. No entanto, os
perigos mais significativos enfrentados pela industria alimenticia sdo os contaminantes
microbiologicos, como Salmonella, Listeria, Campylobacter entre outros. O APPCC ¢
projetado para identificar e controlar os perigos mais significativos e, assim sendo, o uso
dessa ferramenta ¢ importante como redutor dos perigos que possam existir nos alimentos,
contribuindo para a protecdo da saude publica. A seguranga e a qualidade estdo
intimamente relacionadas, pois ambas buscam atender as necessidades, satisfacdo e o bem
estar da satde do consumidor.

O APPCC ¢ um sistema baseado em conceitos preventivos, sendo que a analise de
perigos permite identificar no fluxograma de processo, areas suscetiveis que podem
contribuir para um risco em potencial. A andlise de perigos consiste na avaliacdo de todas

as etapas envolvidas na produc¢ao de um alimento, com os seguintes objetivos:

Identificar presenca de perigos nas matérias-primas;

e Identificar no processo fontes potenciais de ocorréncia de perigos;

e Avaliar a oportunidade de sobrevivéncia ou de multiplicagdo de microrganismos
e inclusdao de materiais estranhos durante o processo;

e Auvaliar a gravidade dos perigos identificados;
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A partir dessa informacao ¢ possivel determinar os Pontos Criticos de Controle
(PCC) no sistema, que necessitam estar sob controle a fim de evitar qualquer problema,
garantindo a segurang¢a do produto.

O sistema APPCC pode ser aplicado ao longo da cadeia alimentar, desde o produtor
primario, passando pela industria de alimentos e seus fornecedores, restaurantes, cozinhas
industriais, laticinios etc., chegando até o consumidor final, sendo reconhecido como um
sistema de baixo custo de implementagdo e que oferece garantia na prevengado de problemas
causados pela ingestao de alimentos (SBCTA, 1995b).

A base desse sistema descende da técnica de Andlise do Modo e Efeito de Falhas
(Failure Mode and Effect Analysis) - FMEA -, ja utilizada nas industrias metalurgicas e
mecanicas. Inicialmente, o sistema foi concebido como sendo uma abordagem sistematica,
somente com a preocupacao de garantir a seguranga do alimento a saide do consumidor.
Entretanto, no desenvolvimento de programas de Garantia da Qualidade, o APPCC tornou-
se uma ferramenta de extrema importancia utilizada para avaliacdo de processos e
identificacdo de situacdes e oportunidades de melhoria da qualidade.

De acordo com SBCTA (1995b), a Academia Nacional de Ciéncias, Comité
Consultivo Nacional para Critério Microbioldgico para Alimentos e o Codex Alimentarius
reconhecem que o Sistema APPCC ¢ ferramenta mais adequada para desenvolver sistemas
de controle e garantia da qualidade em industrias alimenticias, relacionados com a
produc¢do de alimentos seguros a satide dos consumidores.

Cabe ressaltar que o éxito do sistema exige o compromisso total, com a participacao
da administragdo e dos trabalhadores, dando forte enfoque na formagdo de equipes
multidisciplinares, nas quais deverdo ser incluidos os experts apropriados, tais como o

pessoal de produgdo, de higiene, microbiologistas, quimicos e engenheiros.

3.2 - Boas Praticas de Fabricacao

Considerando a propriedade rural leiteira como uma “fabrica de alimentos”, ¢
pertinente apresentar as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) como uma ferramenta de
suporte a gestdo da qualidade, adaptando seus conceitos e recomendagdes a realidade da

propriedade rural. Segundo a SBCTA (1995a) - as normas de BPF constituem uma
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ferramenta cujo objetivo primordial € “alcangar a higiene pessoal, assim como a
sanitizag¢do e controles aplicados aos processos e produtos, assegurando que os mesmos
cheguem aos clientes e consumidores com qualidade, e livres de qualquer tipo de
contamina¢do”.

Entende-se por contaminagdo a presenca de qualquer material estranho, inclusive
organismos indesejaveis no produto. Vale dizer que essa pratica pode ser aplicada a
qualquer cadeia agroalimentar, sendo, por isso, indicada como uma base inicial para a
implantacdo do Sistema APPCC.

Em BPF sao necessarios cuidados com as fabricas e armazéns - de modo a englobar
toda a instalagdo industrial - que tenham entre suas atividades a producao, a armazenagem,
bem como a distribui¢ao de alimentos, mantendo-se, € claro, as mesmas preocupagdes com
suas matérias-primas e também com as embalagens.

De acordo com o Manual de Boas Praticas de Fabricacdo para Industrias de
Alimento, da SBCTA (1990), as atividades cujo fim ¢ a produgdo de alimentos, devem ser
realizadas com base na observancia de alguns requisitos de higiene e seguranga. Os

principais requisitos sao:

a) Pessoal

Todas as pessoas que tenham contato com o processo produtivo, matérias-primas,
material de embalagens, produto em processo e produto acabado, e com os equipamentos e
utensilios, devem passar por um processo de treinamento e conscientizagao relacionado as
praticas de higiene e seguranga, visando proteger o produto de qualquer tipo de
contaminacao, seja ela de natureza fisica, quimica ou microbiolégica.

Vale dizer que cada fabrica deve avaliar e estabelecer suas normas especificas e
detalhadas, conforme as peculiaridades do processo, de modo a atingir as exigéncias
minimas para a higiene do pessoal, atentando-se para o fato da necessidade do
estabelecimento de um processo continuado de conscientizagao por parte da chefia ou de

funcionarios responsaveis.
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b) Edificios e instalacdes

Todos os edificios destinados a instalagdes alimenticias, processamento,
embalagem, armazenagem etc. devem ser projetados de modo a facilitar as operagdes de
manutengdo e limpeza, e de modo também a evitar contaminagdes bem como a entrada de
roedores, passaros, insetos € demais pragas.

Durante a fase de projeto, deve-se primar pelo dimensionamento e o posicionamento

dos postos de trabalho, bem como das areas especificas ndo diretamente ligadas a producao.

¢) Producido

4

A éarea de producdo ¢ aquela que estd ligada mais diretamente a situagdes que
podem gerar riscos de contaminagdes dos alimentos em processo, devendo, portanto, ser
cuidadosamente mantida sob a mais rigorosa ordem e limpeza.

Os responsaveis pelos processos - chefes, engenheiros de processos, profissionais da
qualidade, entre outros - devem desenvolver e elaborar procedimentos ou folhas de
processos que documentem detalhadamente todas as etapas do processo. Isto ¢ fundamental
para assegurar que os produtos sejam produzidos sempre da mesma forma,
independentemente de quais funciondrios estejam executando tal atividade. Esta
documentagdo deve conter recomendagdes relativas a normas de higiene e seguranca nos
métodos de produgdo, sendo que devem ser redigidas de forma direta (utilizando figuras
ilustrativas se for o caso), com uma linguagem acessivel aos funcionarios.

Deve ser levantada a maior quantidade possivel de parametros para o processo,
tanto de aspectos técnicos de maquinas e equipamentos, como de parametros que possam
auxiliar o controle de pontos criticos. Todos os parametros de cada etapa, assim como 0s
pontos criticos de controle, devem ser documentados e apresentados - se possivel fixados
proximos a area de processo - para que os funciondrios tenham acesso a informacao.

Recomenda-se a formacdo de equipes de funcionarios diretamente ligados ao
processo, para que estudem alternativas e procedimentos voltados ao controle de cada
ponto critico. As solugdes para o controle de pontos criticos também devem ser
documentadas e difundidas entre todos os funcionarios.

Ainda de acordo com o Manual de Boas Praticas de Manufatura para Industria de

Alimentos (SBCTA, 1990), as normas relativas a producdo podem ser divididas em cinco
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sub-areas especificas - Operacdo, Equipamentos e utensilios, Limpeza e sanitizagdo,
Codificacdo e também Armazenamento e distribui¢do -, com o intuito de manter o processo
operando com praticas de higiene e seguranga.

Como se pode constatar ¢ importante destacar a estreita relagdo existente na pratica
entre as recomendacdes contidas no manual de boas praticas de manufatura e a dinamica de
funcionamento do Sistema APPCC, sendo que as primeiras constituem pré-requisitos

indispensaveis para a operacionaliza¢do do segundo.

3.3 - Sistema SQF

A Australia, mais especificamente o Estado de Western Australia (WA), dotava de
sistemas de certificagdo que, além de serem caros, ndo eram especificos para o setor
agroalimentar, necessitando também de um conjunto muito grande e complexo de
informacdes. Esses aspectos impediam que os sistemas de certificacdo fossem amplamente
utilizados, principalmente no segmento agricola, devido as caracteristicas peculiares das
propriedades do Oeste Australiano: pequenas e sob administracdo familiar (SPERS &
ZYLBERSZTAIJN, 2003).

Diante disso, uma equipe do programa de qualidade da AGWEST (Agriculture
Western Australia) — uma instituicdo governamental de pesquisa e desenvolvimento
agricola da Austrdlia — decidiu realizar um programa-piloto da qualidade, baseado no
Sistema APPCC e no codigo de BPF. Para tanto, escolheu-se como cultura inicial do
programa a variedade de uva Redglobe, pois a mesma ja possuia um programa da qualidade
conduzido com sucesso.

Nesse sentido, procurou-se desenvolver um sistema de certificagdo aplicavel ao
sistema agroalimentar como um todo, com custo acessivel e que exige pouca quantidade de
informagdes a coletar e a armazenar necessarias ao monitoramento da qualidade e da
seguranca. Nasce entdo o sistema denominado SQF 2000 que significa Safe, Quality Food -
alimentos seguros e com qualidade - e que consiste num Céodigo da Qualidade desenvolvido
especificamente para a industria de alimentos e que fornece as ferramentas para que uma
empresa agroalimentar implemente um sistema que demonstre comprometimento com 0s

padrdes de seguranca do alimento e com os requisitos da qualidade do consumidor.
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O SQF 2000 incorpora o sistema APPCC, sendo apropriado para todos os setores da

industria de alimentos, desde a fazenda, passando pelos processadores de alimento, e

chegando até os fornecedores de servigo alimenticio bem como os distribuidores varejistas.

Segundo SALA (2003), o Sistema SQF apresenta quatro niveis que podem ser

implementados separada ou seqiiencialmente, em fun¢do das caracteristicas e dos objetivos

de cada empreendimento. Tais niveis estdo apresentados no Quadro 3.1.

QUADRO 3.1 - Niveis do Sistema SQF.

NIVEL

FUNCAO

"Programas Fundamentais"

Voltados para as boas praticas de trabalho como o uso
de procedimentos e instrugdes para limpeza,
calibragdo de equipamentos, controle de pragas e

treinamento de pessoal.

"Programas de Seguranca dos Alimentos"

Concentram-se na  seguranga do  alimento,
incorporando a metodologia do APPCC; ndo enfocam

a qualidade dos alimentos.

"Programas de Garantia da Qualidade"

Além da questdo da seguranca do alimento, abordam
as especificagdes de qualidade, focando o controle de
todas as atividades essenciais para garantir o

atendimento dos requisitos dos consumidores.

"Programas de Gestao da Qualidade"

Além das agdes para garantia da qualidade, englobam
a adog@o dos principios de gestdo da qualidade com o
envolvimento de todas as pessoas da empresa e a

melhoria continua dos processos.

Fonte: Adaptado de SALA (2003).

Os principais fatores que t€ém incentivado a ado¢do dos programas acima citados

sdo, segundo SALA (2003), os seguintes:

- demanda das redes de supermercados;

- percepcdes dos consumidores;

- novas legislagdes; e

- reconhecimento da possibilidade dos produtores obterem vantagens

competitivas no mercado.
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QUADRO 3.2 - Requisitos do Cdodigo de Qualidade SQF 2000.

4.1 Obrigacoes

Requer

- definir uma politica da qualidade documentada;
- definir as responsabilidades; e

- fornecer treinamento as pessoas chave para a segurancga e qualidade dos alimentos.

4.2 Fornecedores

Requer

- garantir a qualidade das matérias-primas e insumos utilizados, incluindo:
a) defini¢do de especificagdes documentadas para todos os materiais ¢ insumos que afetam a
qualidade e a seguranga dos produtos; e
b) conservagdo de registros que fornegam evidéncias da realizagdo de inspecdo dos materiais

antes do uso ou que foram fornecidos por fornecedores confiaveis.

4.3 Controle da producio

Requer

- garantir a seguranca e a qualidade ao longo do processo de produgdo até a entrega do alimento ao
consumidor, incluindo:
a) elaboragdo de um plano de APPCC cobrindo todas as etapas do processo;
b) definicdo de especifica¢des finais dos produtos;
¢) procedimentos para investigacdo de causas de problemas de seguranga ou qualidade dos
produtos e para a tomada de agdes corretivas;
d) procedimentos documentados para manuseio, armazenagem, embalagem e entrega dos

produtos, minimizando os riscos de danos, mistura e contaminagdes.

4.4 Inspecio e teste

Requer

- realizar verificagdes previstas no plano de APPCC,;
- calibrar os dispositivos e equipamentos de inspecao;
- controlar produtos fora da especificacdo; e

- realizar periodicamente auditorias internas do sistema e do plano de APPCC.

4.5 Controle de documentos e registros da qualidade

Requer

- definir uma lista mestra de documentos;
- revisar e revalidar o plano de APPCC;

- arquivar os registros por pelo menos um ano, evitando danos ou perdas.

4.6 Identificacio do produto e rastreabilidade

Requer

- identificar os produtos; e

- registrar o historico e destino dos mesmos.

Fonte: Adaptado de SPERS & ZYLBERSZTAJN (2003).
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O SQF tem como base uma norma especifica ao setor alimentar e que pode ser
aplicada para empresas agricolas, industrias alimenticias e também distribuidores. A
implantagdo deve ser feita com auxilio de um consultor ou profissional especialista em
APPCC. O Quadro 3.2 apresenta uma sintese dos principais requisitos do "Codigo de
Qualidade SQF 2000".

Comparativamente as exigéncias da norma ISO 9001:2000 apresentadas
anteriormente, apesar do codigo SQF 2000 apresentar menos exigéncias em termos de
requisitos, nota-se que ainda ha a necessidade da defini¢do de uma politica da qualidade
além da definicao de planos e procedimentos especificos para cada empresa. No entanto,
isso demanda a¢des de incentivo e de motivagdo, bem como apoio técnico e financeiro aos

produtores rurais com o intuito de fomentar sua efetiva adesao e participagao.

3.4 — Rastreabilidade: conceituacio e importincia para a qualidade

Como pdde ser visto, tanto a norma ISO 9001:2000 como o SFQ 2000 enfatizam a
questdo da rastreabilidade dos produtos ao estabelecerem requisitos especificos para isso.
Apesar de ser um dos temas em pauta na atualidade, o conceito de rastreabilidade ainda ¢
pouco tratado na literatura de coordenacao de cadeias produtivas. Segundo MACHADO &
ZYLBERSZTAIJN apud MACHADO (2002), a rastreabilidade estd associada a informacao,
segregacao fisica e controle de qualidade dos alimentos.

Vérios sdo os autores que associam a rastreabilidade como uma ferramenta do
gerenciamento da qualidade. Geralmente, quando existe a referéncia ao desenvolvimento de
um sistema de rastreabilidade, entende-se um sistema informatizado responsavel pelo
armazenamento e rastreamento das informagdes. Tal sistema faz parte de um programa
maior de controle da qualidade. Todavia, nem todo programa de controle da qualidade
objetiva a rastreabilidade da origem do produto ou de sua distribuigao.

Segundo FEINGENBAUM (1994), o controle da qualidade dé-se em quatro etapas

fundamentais:

e 1% - Estabelecimento de padrdes: Com o aumento das exigéncias dos

consumidores, a determinagdo de padrdes para custo, desempenho, seguranga ¢
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confiabilidade tornou-se de extrema relevancia para a obtengao da qualidade de
um produto.

e 2% - Avaliacdo da conformidade: Comparacdo dos produtos gerados com os

padrdes exigidos.

e 3% - Agir quando necessario: Corre¢ao de problemas e suas causas em relagdo a

fatores associados com marketing, projeto, engenharia, producdo e manutengao,
que influenciam a satisfacdo do consumidor.

e 4* - Planejar melhorias: Esfor¢o continuo para aperfeigoar os padroes.

Para a realizacdo efetiva da terceira etapa acima, a rastreabilidade do produto ao
longo do seu processo de fabricacdo se faz necessaria, uma vez que ocorrido o problema,
essa ferramenta possibilita identificar rapidamente o fator gerador da falha. Esse mesmo
autor define a rastreabilidade como “uma técnica importante e necessaria na qualidade do
produto e que envolve a documentag¢do da engenharia, da producdo e do historico da
distribui¢do de produtos para permitir rastrear o produto no campo, de tal forma que
tendéncias na qualidade possam ser consideradas e agdo corretiva rapida possa ser
adotada em casos extremos, como o recolhimento do produto, com custo minimo”.

Essa defini¢do, além de considerar a funcao de identificacdo do produto, processo e
seus responsaveis, também entende a rastreabilidade como facilitadora da percepcao de
tendéncias na qualidade. Para tanto, pressupde fluxo de informag¢des no sentido da
produgao para o consumidor e vice-versa. Ainda nesse conceito, a rastreabilidade € vista
como redutora de custos na resolucdo de um caso de falha grave, no qual a alternativa seja
o recolhimento da mercadoria (“recall”).

Segundo JURAN et al. (1974), a rastreabilidade deve fazer parte de um processo
produtivo para ter a habilidade de identificar o produto e suas origens. Um sistema de
rastreabilidade ¢ importante para:

- assegurar que apenas materiais ¢ componentes com qualidade adequada deram

origem ao produto final;

- prover identificagdo para evitar mistura de produtos semelhantes;

- permitir retornar os produtos suspeitos em bases precisas;

- localizar causas de falhas e tomar agao corretiva num custo minimo.
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Ainda de acordo com JURAN et al. (1974), a rastreabilidade também ¢ considerada
como uma ferramenta util e com diferentes fungdes no gerenciamento interno do processo
produtivo de uma empresa, porém, nao menciona a utilizagdo da rastreabilidade como
forma de captar tendéncias da qualidade. Nesse caso, o fluxo de informagdes no sentido da
produ¢ao para o consumidor seria suficiente para atingir os objetivos aos quais a
rastreabilidade se pretende.

Dentre os varios trabalhos sobre o assunto, a defini¢do de rastreabilidade mais
difundida na literatura é a da ISO: “capacidade de recuperagdo do historico, da aplicagdao
ou da localizag¢do de uma entidade, por meio de identificacoes registradas™. Cabe dizer que
a entidade citada na definicdo pode ser uma atividade ou um processo, um produto, uma
organizacdo ou ainda uma combinagdo dos mesmos. Vale lembrar que, para conseguir a
certificacdo ISO, a empresa deve implementar um SGQ em que um dos requisitos contidos
dentro do mesmo ¢ justamente a rastreabilidade do produto.

Ainda de acordo com as normas da ISO, a identificacdo do produto pode ser feita
através da marcagdo e etiquetagem do produto ou embalagem. Para produtos em grandes
volumes ou de processos continuos basta a identificacio de lotes definidos. A
rastreabilidade pode ser exigida em contratos e acarretar altos custos, porém a extensdo dos
registros da qualidade requeridos deve estar especificada nesse contrato.

Além da identificagdo isolada de um produto (nimero de série, data, nimero do
lote), a rastreabilidade pode requerer identificadores especificos para mudanca de pessoal
operacional, mudanca de matéria-prima, mudanca de ferramenta, preparo novo ou
maquinas diferentes, mudanga no processo etc. Pode também ser necessaria a identificagao
do pessoal envolvido em cada fase da operacao pela qual passou o produto.

MOE (1998) acrescenta uma variavel importante na definicdo de rastreabilidade
que, até entdo, nao era considerada explicitamente: a amplitude de sua aplicagdo. Ele define
rastreabilidade como sendo “a habilidade de retornar um lote de produto e sua historia
através de toda, ou parte, da cadeia produtiva, desde a colheita, transporte,
armazenamento, processamento, distribui¢do e vendas ou internamente a uma organiza¢do
pertencente a um dos elos da cadeia”. No primeiro momento dessa definicao o autor atribui
o nome de "rastreabilidade na cadeia", a qual pressupde relacionamento entre diferentes

agentes da cadeia produtiva. J& no segundo momento, denominado de "rastreabilidade
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interna", o autor esta se referindo a um agente apenas, restringindo-se a um elo da cadeia

produtiva. O Quadro 3.3 apresenta comparativamente os beneficios dessas duas

denominagdes para a rastreabilidade.

QUADRO 3.3 — Vantagens da rastreabilidade.

Rastreabilidade na cadeia

Rastreabilidade interna

Estabelecer bases precisas para procedimentos
eficientes de retorno do produto na cadeia,

visando minimizar perdas.

Possibilidade de melhoria do controle de

Processos.

Informagdo sobre matéria-prima pode ser usada
para um melhor controle de processo e

qualidade.

Rapidez na identificagao de falhas e indicacdes
de causa e efeito quando o produto nao esta de

acordo com especifica¢des/padroes.

Evitar repeti¢des desnecessarias de mensuragao

em dois ou mais elos da cadeia.

Possibilidade de correlacionar dados do produto
com caracteristicas da matéria-prima e dados de

processamento.

Melhorar incentivos para manter a qualidade

inerente & matéria-prima.

Melhor planejamento para otimizar o uso de

matéria-prima para cada tipo de produto.

Tornar possivel a diferenciacdo vertical ou
horizontal de uma matéria-prima especial ou de
caracteristicas especiais do produto, bem como a

segmentacdo do mercado.

Evitar a mistura ndo economica de matéria-

prima de alta e de baixa qualidade.

Satisfazer futuros requisitos governamentais ou

aqueles ja em vigor.

Facilidade de recuperagdo das informagdes em

auditorias do gerenciamento da qualidade.

Identificar responsaveis de cada processo pelo
qual passou o produto, desde a matéria-prima até

o consumidor final.

Bases mais so6lidas para a implementagdo da
tecnologia da informagao para controlar e

gerenciar sistemas.

Rapidez na identificacdo e correcdo de falhas.

Fonte: MOE (1998).

Particularmente com relag@o ao setor agroalimentar, pode-se notar, na década de 90,

que os consumidores em geral (em especial os europeus) passaram a delegar maior

importancia a qualidade e seguranca dos alimentos. Em grande parte, tal preocupagdo esta
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associada a graves contaminagdes dos alimentos. Dentre elas, pode-se citar no territdrio
europeu casos de lysteria em queijos, patés e produtos a base de carne suina. Na Inglaterra,
contaminac¢Oes com salmonella em ovos nos anos 80, a crise da “vaca louca” em 1996 ¢
Escherichia coli em 1997. Nos EUA também foram diagnosticados casos de contaminacao
de hamburgueres de uma rede de fast-food com E.coli. Estes sdo apenas alguns exemplos
recentes de problemas com a falta de seguranca do alimento no mundo.

Nesse sentido, a rastreabilidade passa a ser uma exigéncia tanto dos organismos
reguladores do comércio de alimentos quanto do proprio varejo, bem como de companhias
de seguro, que estdo preocupadas em determinar os agentes responsaveis por
contaminagoes, adulteracdes e fraudes nas industrias de alimentos. Nesse contexto entdo,
rastreabilidade ¢ sindnimo de "alimentos claramente identificados e rastreados". Tal fato
evita, entre outras coisas, a sabotagem e as contaminacgdes, melhorando a reputacdo da
empresa, além de permitir a remocao do produto quando necessario.

Por fim, vale acrescentar a defini¢do dada por SANS & FONTGUYON apud JANK
(2003), na qual entende a rastreabilidade como sendo a "capacidade de reencontrar o
historico, a utilizagdo ou a localizagdo de um produto qualquer através de meios de
identificagdo registrados”. JANK (2003) ainda completa citando PLANETE (1999), que
interpreta a rastreabilidade no setor agroalimentar como "uma forma organizacional que
permite a estreita liga¢do de todas as etapas da cadeia agroalimentar, do agricultor ao
produto final, permitindo tragar etapas anteriores, até a origem do produto, seu historico e

seus componentes".
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4 - PRODUCAO RURAL LEITEIRA

4.1 - Gerenciamento de sistemas de producido agropecuaria

Dadas as mudangas mercadologicas dos ultimos anos, nesse topico apresenta-se a
postura que atualmente se exige do produtor rural, levando-se em consideracdo as

especificidades e dificuldades inerentes ao gerenciamento da empresa rural.

4.1.1 - Especificidades da producio rural e dificuldades no gerenciamento

Atualmente fala-se bastante na necessidade do produtor rural tradicional ser visto
como um verdadeiro "empresario rural". Mas o que seria isso na pratica? De modo geral,
tornar-se empresario rural significa passar a aplicar, no dia-a-dia, os conceitos e as praticas
de administragao rural.

Para LIMA (1992), a administragdo rural consiste num ramo da ciéncia
administrativa cuja finalidade ¢ valorizar as areas empresariais de produgdo, marketing,
recursos humanos e finangas, além das func¢des administrativas de planejamento,
organizacao, dire¢do e controle.

A administragdo em si nada mais ¢ do que um processo de tomada de decisdes em
meio a realizacdo de acgdes que envolvem os quatro processos principais interligados:
planejar, organizar, dirigir e controlar. Para ANTUNES & ENGEL (1999), a administracao
estd voltada a necessidade de controlar e gerenciar um numero cada vez maior de
atividades, que podem ser desenvolvidas dentro de uma propriedade rural.

No entanto, apesar da idéia de que os principios da economia e da administracao -
tradicionalmente difundidos nas diversas atividades do setor industrial e comercial - sejam
também aplicaveis ao setor rural, ¢ preciso considerar que o gerenciamento das empresas
rurais enfrenta dificuldades especificas, tendo em vista que os sistemas de produgdo do
setor rural dotam de algumas especificidades que os distinguem dos demais sistemas de

produgdo existentes.
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Segundo LIMA (1982), tais especificidades estdo relacionadas: ao clima; a
sazonalidade da produgdo; a perecibilidade dos produtos; ao ciclo biologico de vegetais e
animais; ¢ ao tempo de maturagdao dos investimentos. Tais aspectos tornam-se de grande
relevancia, ja que escapam do controle da administragdo tradicional das empresas urbanas,
traduzindo-se em dificuldades gerenciais para o produtor rural.

Uma outra dificuldade no gerenciamento rural ¢ a questdao da qualificacio da mao-
de-obra, ja que empregar pessoal qualificado e motivado constitui um diferencial cada vez
mais importante na pecudria brasileira, devido, sobretudo, as novas exigéncias do mercado.
Vale dizer que a falta de qualificacio da mao-de-obra rural pode, muitas vezes, ser
atribuida da auséncia de oportunidades e de eventuais falhas na extensdo rural de difundir
conhecimento e tecnologia ao pessoal do campo (MACHADO, 2002).

Por fim, de acordo com RODRIGUES apud MACHADO (2002), somadas as
especificidades diretamente associadas ao gerenciamento da producdo, deve-se considerar
as caracteristicas do mercado como uma outra particularidade importante, haja vista que a

comercializagdo dos produtos agropecuarios ¢ bastante especifica no meio rural.

4.1.2 - O empresario rural

Nos dias atuais, tanto o cendrio como os limites da propriedade rural alteraram-se
em funcao das mudangas que o setor passou nos ultimos anos, sendo elas: auséncia de uma
politica agricola definida para o setor, crise econdmica, problemas climaticos, caréncia de
recursos oriundos do crédito rural, enfim, a descapitalizacdo do setor rural e paralelo a
continua modernizacdo do setor produtivo com a introdu¢ao de novas variedades, controle
fitossanitario mais racional, mecanizagao e biotecnologia etc. (NANTES, 1997).

Nao basta mais a preocupagao exclusiva com a questdo da produtividade, sendo
preciso saber que o setor rural deve cada vez mais estar voltado as necessidades do
consumidor, passando a promover mais intensamente a passagem do conceito de
"produgdo" para "negdcio", ou seja, procurar constantemente conhecer o que, quanto, para
quando e para quem produzir (NANTES, 1997).

Diante disso, conforme NANTES (1997), tornou-se essencial prever tendéncias com

o intuito de que as decisdes e agdes tomadas no presente contribuissem para efetivamente
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atingir no futuro os resultados pretendidos. Nesse ponto ¢ que entra o fundamental papel
exercido pela administragdo rural, com suas atividades de planejamento e controle.

O planejamento, segundo CHIAVENATO (1998), pode ser entendido como a
funcdo administrativa que determina antecipadamente quais objetivos devem ser
perseguidos e de que maneira deve-se agir para atingi-los. Para SCARPELLI (2001), o
planejamento nas empresas rurais deve considerar todas as varidveis possiveis que
interferem tanto no "o que produzir" (definir qual o quais produtos), no "quanto produzir"
(definir quantidades) e no "para quando produzir" (estabelecer prazos e freqiiéncia de
entrega).

Seja em nivel estratégico (considerando os pontos fortes e fracos da organizacao e
definindo a¢des a partir do conhecimento do ambiente externo a empresa rural) seja em
nivel tatico (voltado basicamente a questdes de captacdo e alocacdo de recursos na
producdo e distribuicdo dos produtos) ou mesmo em nivel operacional (dirigido as
condi¢des internas da empresa, atividades de curto prazo), o fato é que a atividade de
planejamento deve ser uma constante na empresa rural. Dentre outras contribui¢des, o
planejamento busca reduzir as incertezas inerentes aos processos € evitar surpresas, além de
permitir que se conhegam, antecipadamente, os resultados operacionais de cada atividade,
viabilizando a execu¢do de acompanhamentos necessarios a obtencdo desses resultados
esperados (MACHADO, 2002).

Em paralelo ao planejamento, o controle das atividades também ¢ fundamental para
o sucesso do negdcio. Visando assegurar os resultados planejados, a atividade de controle,
segundo CHIAVENATO (1998), busca ajusta-los na medida do possivel aos objetivos
previamente estabelecidos, constituindo-se num acompanhamento continuo das atividades,
que propde corregdes em caso de ocorréncia de desvios.

Todavia, ndo basta o produtor rural se ater apenas a realidade de sua atividade
dentro dos limites geograficos de sua propriedade. NANTES (1997) realga a importancia
do produtor rural em compreender os caminhos que seu produto percorre ao longo de todos
os segmentos da cadeia produtiva. Essa visao sist€émica do complexo agroindustrial, vista a
partir de dentro das porteiras das fazendas, torna-se fundamental para o sucesso do negocio,
j& que ndo basta ser eficiente em sua atividade se o sistema como um todo ndo estiver sendo

eficiente. Para o autor, a propriedade rural necessita, de alguma forma, fazer parte do
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modelo estabelecido no ambiente dos agronegocios, o qual reconhece e fortalece a
importancia da integragcdo de todos os segmentos envolvidos no sistema: desde o setor de
insumos, passando pela producdo rural e agroindustrias, até chegar a distribuicdo de
produtos.

Segundo JANK (1997), a moderna visdo da agropecudria reside na integracao da
propriedade ao longo da cadeia produtiva, da ado¢do de tecnologia e da otimizacdo da
relacdo risco-retorno. Segundo o autor, a producao rural parece passar a depender cada vez
menos da técnica e cada vez mais da gestao.

Portanto, para o produtor rural contemporaneo ser considerado como um
"empresario rural" espera-se que o mesmo adote praticas de administragdo rural (de
planejamento e controle) aliadas a uma visdo sist€émica, que o credencia a enxergar ¢
conhecer a realidade ndo so6 de sua atividade, mas também de toda a cadeia produtiva na
qual esta inserido e cuja competitividade ¢ de grande relevancia para o sucesso de seu

negocio.

4.2 - Caracterizacao do agronegocio leiteiro brasileiro e seu segmento rural

Considera-se o complexo agroindustrial leiteiro (CAI leiteiro) um dos mais
importantes de todo o agronegécio brasileiro, o qual movimenta em torno de US$ 10
bilhdes por ano, empregando cerca de trés milhdes de pessoas, das quais mais de um
milhdo sdo produtores, que respondem por aproximadamente 20 bilhdes de litros por ano
(SOUZA FILHO, 1997). Os principais atores do CAI leiteiro e seus principais canais de
comercializagdo aparecem na Figura 4.1.

A Tabela 4.1 apresenta o ranking dos cinco maiores Estados produtores de leite do
Brasil, os quais respondem por quase 70% da produgdo nacional de leite. Dentre eles,
verifica-se que o Rio Grande do Sul destaca-se por apresentar a maior produtividade em

termos de litros de leite/dia/vaca ordenhada.
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Fonte: adaptado de BARROS (2001).
FIGURA 4.1 — Complexo agroindustrial leiteiro no Brasil.

TABELA 4.1 - Producio de leite por Estado (1996).

Produciao (milhoes de litros/ano) Vacas
Estados Participagcdo | ordenhadas Litros
Por ano Por dia vaca/dia

(%) (Mil)
MG 5.499,9 15,07 30,67 3.427 4,40
RS 1.885,6 5,17 10,52 997 5,18
SP 1.847,1 5,06 10,30 1.111 4,55
GO 1.830,1 5,01 10,21 1.545 3,24
PR 1.355,1 3,71 7,56 880 4,22

Fonte: adaptado de BARROS (2001).
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Segundo pesquisa realizada por BARROS (2001) junto as principais bacias
produtoras de leite do pais - sul/sudoeste de Goias, sul de Minas Gerais, Vale do Paraiba
(SP), Sao José do Rio Preto (SP), Castro (PR) e Rio Grande do Sul -, pertencentes aos
cinco Estados maiores produtores de leite, foi constatada uma tendéncia de redugdo e
concentracao da quantidade de agentes nos segmentos de industrializagdo e distribuicao de
derivados lacteos. Em relacdo ao segmento de producdo primaria, também pode ser
visualizada tendéncia semelhante, haja vista que, na ultima década, a quantidade de
produtores rurais de leite reduziu em torno de 25%.

Nesse mesmo estudo, verificou-se também uma tendéncia de queda dos pregos
basicos aos produtores ao longo dos anos nas diferentes bacias estudadas. Tendéncia essa
que se aplica também aos precos entre derivados lacteos ao consumidor. Os agentes do
setor leiteiro brasileiro, principalmente os produtores rurais, sdo obrigados a conviver com
um "teto" de precos para o mercado interno que os tem pressionado a aumentar sua
eficiéncia com pregos iguais ou inferiores aos de anos anteriores. Isso se deve, sobretudo, a
abertura comercial e a possibilidade de suprimento de parte da demanda nacional com
produto importado (BARROS, 2001).

Apesar de sua importancia conjuntural, o atraso tecnoldgico se faz presente em
praticamente todos os segmentos do CAI leiteiro brasileiro. Com excecdo de raros
produtores isolados ou de cooperativas de origem européia, os problemas que estdo
associados a atividade leiteira, segundo NOVO (2001), sdo os seguintes: leite de baixa
qualidade; producao estacional; significativo consumo de leite cru adulterado; pastos ruins
em terras de reduzida fertilidade; encarecimento e escassez de mado-de-obra; falta de
volumoso para o gado na época da seca; elevado custo de produgdo; baixo preco do leite;
presenca de parasitas e surgimento de doengas; dificuldades de financiamento; e coleta de
leite em regides distantes.

O segmento rural do CAI leiteiro no Brasil caracteriza-se pela grande quantidade de
estabelecimentos, por uma produgdo atomizada, com reduzida escala de producao aliada a
falta de organizagdo e conseqiiente baixo poder de barganha (NOVO, 2001). Para GOMES
(1999), uma das caracteristicas mais distintivas da pecudria leiteira nacional consiste na
grande heterogeneidade dos sistemas de produgdo, visto que a grande maioria dos

produtores ainda possui sistemas tradicionais (com baixa tecnologia e baixa produtividade
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dos fatores de producao), sendo que, por outro lado, ha produtores altamente tecnificados.
Segundo o mesmo autor, uma outra caracteristica da produgao leiteira no Brasil ¢ o fato de
muitos produtores produzirem pouca quantidade de leite e uma reduzida parcela de
produtores produzir uma vultosa quantidade, sendo responsavel pela maior parte da
produgao.

Em termos do mercado de leite in natura, segundo AZEVEDO (1997), este tem
como mecanismo de comercializa¢do o sistema denominado de “cota e excesso”, no qual o
produtor de leite pode vender uma quantia pré-especificada (cota) por um preco mais alto,
sendo que o volume de leite que exceder a cota do produtor serd adquirido pela
agroindustria de laticinios por um prego abaixo do estipulado. Isso ocorre devido ao fato de
a agroindustria primar pela regularidade no recebimento de matéria-prima, notando-se,
portanto, um incentivo financeiro aos produtores de leite para que mantenham uma

regularidade da producao.

4.3 - Processo de producio rural leiteira

A produgao rural leiteira (foco de estudo dessa pesquisa) constitui a primeira e mais
importante etapa do CAI leiteiro, pois ¢ nela que se comeca a obter a qualidade do leite e
seus derivados. Quando se aborda o tema qualidade do leite, em primeira instancia deve-se
pensar no produtor rural, pois ¢ ele quem, com seus recursos e esforgos, consegue obter
esse produto tao nobre.

Esse segmento ¢ caracterizado por grandes variagdes de volumes conforme as
estacdes do ano, distinguindo-se em periodos de safra e entressafra. A época de safra
corresponde ao verdo, por ocorrerem chuvas abundantes que propiciam melhores pastos
para o gado leiteiro. J4 o clima mais frio caracteriza a época da entressafra, com uma
sensivel queda na produtividade seguida de redugdo da oferta e conseqiiente elevagdo dos

pregos (SCALCO, 1999).
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Especificamente em relagdo ao processo de producdo rural leiteira, a Figura 4.2

ilustra as principais atividades necessarias para a producdo do leite a ser ofertado aos

entrepostos ou laticinios.

AQUISICAO et MANEJO RESFRIAM. ENTREGA
DEANIMAISE  fassasays] DO ORDENHA N DO DO LEITE
INSIIMOS RERANHO L4 I.EITE
/ GESTAO
—_—— T T - ~

SANIDADE REPRODUCAO /
~——— -
Fluxo de Animais Fluxo de Vacas Vacas Ordenhadas Leite Cru Leite Cru
(fémeas e machos) Sadias em Lactacdo e Vacas Refugadas Refrigerado

FIGURA 4.2 — Processo de producao rural leiteira.

A seguir descreve-se o processo de produgdo rural leiteira, tomando-se com base a

abordagem por processos, em que a propriedade rural pode ser considerada como um

conjunto de atividades interdependentes. Tal abordagem enfatiza a identificacdo das

atividades da propriedade rural, suas interagdes e interfaces, bem como o controle das

mesmas (ABNT, 2000).

a) Aquisicao de animais e insumos:

Consiste na atividade base para a formagao do rebanho leiteiro, incluindo-se ai
as fémeas (bezerras, novilhas, vacas), utilizadas diretamente na produgdo do leite,
bem como os machos (bezerros, garrotes, touros), importantes para o processo de

continuidade do plantel (reproducdo). Além disso, também sdo considerados os
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principais insumos necessarios a produ¢do de leite na propriedade rural, tais como

racdo, medicamentos, adubos, fertilizantes, semens, agua etc.

b) Manejo do rebanho:

O Manejo do Rebanho, com a finalidade basica de formar e criar o plantel,
subdivide-se em trés atividades: Alimentacdo, Sanidade e Reprodugdo. Tais
atividades mantém estreita relagdo entre si e devem ser trabalhadas em conjunto, no
dia-a-dia da propriedade rural leiteira.

A atividade de Alimentacdao tem por finalidade fornecer ao rebanho leiteiro
alimentos com os nutrientes necessarios ao seu adequado desenvolvimento, de
modo a garantir que as caracteristicas de qualidade do leite a ser produzido estejam
conforme o esperado.

A funcdo da atividade de Sanidade ¢ realizar o controle sanitario do rebanho,
eliminando as doengas que surgirem e prevenindo as doengas que possam ocorrer,
inclusive evitando que eventuais doengas diagnosticadas num determinado animal
se espalhem por todo o rebanho da propriedade rural.

A finalidade da atividade de Reproducdo ¢ garantir a ampliag@o e renovagao do
rebanho leiteiro, seja por cruzamento direto ou por inseminagdo artificial. E
importante ressaltar que a genética do animal também influencia a qualidade do

leite.

¢) Ordenha:

Consiste na principal atividade dentro do processo, pois € a responsavel pela
obtencao do produto propriamente dito (leite cru), por meio do processo de ordenha
mecanica das vacas sadias e em lactagdo. As vacas que ndo estiverem em condigdes

de serem ordenhadas sao refugadas, devendo ser tratadas com ateng¢ado especial.

d) Resfriamento do leite:

Consiste numa atividade de extrema importancia, que, apesar de ndo melhorar a

qualidade do leite pds-ordenhado, ¢ responsavel por sua boa conservacao,
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retardando o crescimento de microorganismos patogénicos. Em outras palavras, essa
atividade resfria o “leite cru”, que passa a ser denominado “leite cru refrigerado”

(esse € o produto que a propriedade rural leiteira comercializa).

e) Entrega do leite:

Trata-se de uma atividade situada na interface entre a propriedade rural leiteira e
o entreposto ou a empresa de beneficiamento do leite. Sua finalidade ¢ garantir a
entrega do leite cru refrigerado, mantendo-o dentro das condi¢des de entrega
especificadas pelo cliente (temperatura do leite, acidez, contagem microbiologica

etc.).

Conhecidas as principais atividades que constituem o processo de produgdo rural
leiteira, destaca-se, no proximo item do trabalho, a questdo da qualidade do leite produzido

nas propriedades rurais.

4.4 - Qualidade do leite

E praticamente impossivel falar do processo de produgao rural leiteira sem abordar a
questdo da qualidade do leite. Sabe-se que o leite consiste na principal matéria-prima para
os laticinios, cuja fungdo ¢ a de transforma-lo em produtos voltados as necessidades do
mercado consumidor, sendo que os principais sdo: os leites beneficiados (leite pasteurizado,
leite longa vida e o leite em pod) e os derivados do leite (queijos, iogurte, manteiga, caseina,
creme de leite, leite condensado, sorvetes, bebidas lacteas etc).

O uso de matéria-prima de boa qualidade ¢ imprescindivel para obter um produto
também de boa qualidade. Nesse sentido, o controle da qualidade exercido pela
agroindustria de laticinios responsabiliza-se pela analise da matéria-prima recebida, sendo
que essa, para ser aceita, deve estar dentro dos padrdes pré-estabelecidos pela usina
laticinista. Para tanto, as principais atividades rotineiras que a agroindustria de laticinios
executa para o controle da qualidade de sua matéria-prima, sdo as analises laboratoriais
(microbiologicas, enzimaticas e fisicos-quimicas), bem como a assisténcia técnica aos

produtores rurais.
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Assim, o leite ao chegar a plataforma de recebimento da usina de laticinios (quer
seja visando sua transformagdo em leites beneficiados para consumo, quer seja destinado a
transformacdo em derivados), devera ser da melhor qualidade possivel, apresentando
excelentes caracteristicas microbiologicas, fisico-quimicas e organolépticas. Um fator
fundamental para que isso ocorra esta na localizagdo da usina de beneficiamento, ja que,
por se tratar de um produto de alta perecibilidade, o sistema de coleta de leite torna-se um
fator crucial para a sua qualidade. As regides com bacias leiteiras com alta densidade
devem ser preferiveis. Baixa densidade de produgdo de leite, associada com longos trajetos
contribui para a perecibilidade do produto, sub-utilizacdo do transporte e elevacdo nos
custos de coleta.

No setor leiteiro, conforme SCALCO (1999), a relacao industria-fornecedor mostra-
se muito fragil, ndo havendo uma postura de gerenciamento integrado. O leite ¢ o principal
fator critico para obten¢do da qualidade do produto final, ja que muitas vezes esta fora das
especificacdes (adulterado, acido, quente, sujo, etc.) e ¢ uma reclamagdo constante dos
laticinios.

De um modo geral o indice de leite descartado é expressivo. Entretanto, isso nao
representa para a agroindustria uma perda direta. Quem perde mesmo ¢ o produtor, pelo
fato de nao ser remunerado normalmente nessas circunstancias. Sem remunera¢do nao ha
condigdes de especializagdo na atividade e, consequentemente, as agroindustrias de
laticinios continuam recebendo leite nas mesmas condigdes, representando para elas uma
perda indireta, ja que o volume de leite ndo sendo constante, faz com que a producao nos
laticinios diminua e, consequentemente, seu lucro também (SCALCO, 1999).

Na tentativa de incentivar os produtores a produzirem leite em maiores quantidades
e com qualidade, a industria laticinista vem realizando, segundo SCALCO (1999), algumas
atividades, tais como: o pagamento pela qualidade e quantidade de leite, financiamentos de
tanques de expansao aos produtores para resfriamento do leite ja na propriedade rural, bem
como o transporte de leite em caminhdes isotérmicos para o controle de sua temperatura.
Ressalta-se a importancia da garantia da pontualidade e da regularidade de entrega de leite
nos laticinios, ou seja, que os produtores mantenham uma mesma média de volume e de

qualidade ao longo do ano, entregando sempre dentro do horario combinado.
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O Programa Nacional de Melhoria da Qualidade do Leite (PNQL) surge, nesse
sentido, como um importante caminho na medida em que visa adotar novos critérios para
avaliacdo da qualidade do leite, incentivando que o Brasil priorize o estabelecimento de
padroes de qualidade e identidade do leite, lancando um processo de mobilizacdo e
organizacao do setor leiteiro em prol da qualidade.

A proposta mais objetiva do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), dentro do contexto do PNQL, foi a publicacdo da Instru¢do Normativa 51/2002,
em que foram definidos os regulamentos técnicos para a producdo, identidade e qualidade
dos diversos tipos de leite, bem como as condi¢des para sua refrigeracdo na propriedade
rural e transporte do leite a granel até os laticinios.

A Instrug¢do Normativa determina ainda que a qualidade do leite de cada
propriedade rural seja acompanhada por meio de andlises laboratoriais com o intuito de
identificar os problemas na origem, ao contrario do que ¢ feito tradicionalmente, quando a
qualidade da matéria-prima ¢ inspecionada apenas no momento do recebimento do leite nos
laticinios, onde pouco se pode fazer para corrigir falhas (DURR, 2004).

Nesse sentido, um das grandes novidades trazidas € a criagdo da denominagao “leite
cru refrigerado” para a matéria-prima a ser recebida pelos laticinios (unico tipo de leite),
denominag¢do essa que ird gradativamente substituir o leite tipo B e leite tipo C. Segundo
DURR (2004), as outras novidades sdo as seguintes:

- exigéncia de refrigeragdo do leite cru na propriedade rural;

- coleta de leite a granel; e

- adocdo de novos critérios de qualidade para o leite cru comercializado no pais

(contagem de células somaticas, contagem padrao em placas, controle de residuos,

teor minimo de proteina, controle da temperatura etc).

No que se refere aos padroes de qualidade e identidade do leite, ¢ preciso antes
definir o que se entende por "leite". De acordo com as normas de producao de leite da
Inspe¢ao Federal do MAPA, “entende-se por leite, sem outra especificagdo, o produto
normal, fresco e integral oriundo da ordenha completa, ininterrupta, em condi¢oes de
higiene, de vacas sadias, bem alimentadas e descansadas”. Trata-se de um liquido branco,
opaco, duas vezes mais viscoso que a agua, de sabor ligeiramente agucarado ¢ de odor

pouco acentuado.
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Além disso, o leite deve apresentar os seguintes parametros de qualidade:
a) - caracteristicas organolépticas normais;

b) - teor de gordura butirdmétrica de, no minimo, 3,0%;

c) - teor de 4gua maximo de 87,5%;

d) - acidez entre 15 e 18 graus Dornic';

¢) - densidade a 15° C entre 1028 ¢ 1032 gramas por litro;

f) - lactose minima de 4,3%;

g) - extrato seco desengordurado minimo de 8,5%;

h) - extrato seco total minimo de 11,5%;

i) - indice crioscopico® de 0,53 graus centigrados negativos (-0,53'C); e

j) -pHentre 6,5 ¢ 6,6.

Segundo as mesmas normas do MAPA, ¢ proibido:

a) - o aproveitamento, para fins de alimentacdo humana, do leite de retencao e do
colostro. Entende-se como leite de retengdo o produto da ordenha a partir do 30°
dia antes da parigdo, e por colostro o produto da ordenha obtido apo6s o parto e
enquanto estiverem presentes os elementos que o caracterizem como tal.

b) - o desnate parcial ou total do leite;

c) - remeter leite de animais enfermos, em estado de magreza extrema, caquéticos

ou em tratamento.

De acordo VALFRE ¢ MORETTI apud MONARDES (2004), a qualidade em

termos de produtos lacteos assume os seguintes significados:

! Graus Dornic: Cada grau de acidez Dornic representa 0,01% em acido latico. Assim, um leite com acidez
15 D tem 0,15% de acido, ou seja, em cada 100 kg de leite ha 150 gramas de acido.

2 Crioscépios sio aparelhos utilizados para determinar com extrema precisio a concentragio de solugdes
através de seu ponto de congelamento. Especificamente no caso do leite, o crioscopio permite determinar a
quantidade de solvente no soluto, ou seja, a quantidade de dgua contida numa dada amostra de leite.
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a) Qualidade higiénica ou inocuidade:

A qualidade higiénica dos lacteos ¢ representada pela auséncia de agentes fisicos,
quimicos ou bioldgicos (corpos estranhos, metais pesados, antibidticos, pesticidas,
herbicidas, aditivos, drogas, contamina¢do microbiana, patdégenos etc.) resultantes do

manuseio inadequado da matéria-prima ou dos produtos derivados dela.

b) Qualidade composicional:

O leite ¢ definido como a secregdo lactea normal obtida da glandula mamadria de um
animal leiteiro. Conseqlientemente, sua composicao (agua, gordura, proteina, lactose,
vitaminas e minerais) deve corresponder a propria natureza do produto. A composi¢dao do
leite ¢ determinante para estabelecer o seu valor para ser processado/transformado pela
empresa laticinista. Originalmente, o leite era considerado de qualidade elevada somente
em funcdo do contetido de gordura (para produzir manteiga e creme), mas atualmente,
seguindo a pressdo de nutricionistas, consumidores e fabricantes de queijos, a proteina ¢ o

s6lido com maior valor econdomico no leite.

¢) Qualidade nutricional:

O leite tem milhares de constituintes, muitos deles ainda ndo identificados. Esse
“conjunto” nutricional preparado pela natureza contém nao apenas proteinas, carboidratos,
gorduras vitaminas e minerais, mas também muitas outras substidncias sobre as quais
atualmente se comega a contar com evidéncias de efeitos sobre a saide do consumidor. Por
exemplo: dois copos de leite permitem satisfazer a uma propor¢do significativa das
necessidades de calcio, magnésio, fosforo, vitaminas A, B,, Bi; e D. Outros componentes
do leite tém mostrado efeitos benéficos sobre a saude (“valor funcional”), como, por
exemplo, o acido butirico (na redugdo do cancer de colon), os polipeptideos e proteinas do

leite (na diminui¢do do risco de hipertensao) etc.

d) Qualidade sensorial:

A decisao de compra de um produto lacteo por um consumidor, dependendo de cada

pais, baseia-se em diversos critérios de ordem econdmica (preco e durabilidade), de
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preferéncia pessoal (cultural, social, nutricional e facilidade de manuseio) e sensorial
(prazer). As propriedades sensoriais constituem, no caso dos produtos lacteos, o principal
critério de decisdo de compra quando sdo ofertados a um pregco competitivo. A qualidade
sensorial ¢ a combinagdo de varias caracteristicas detectadas pelos sentidos do tato, do
paladar, do olfato, da visdo e da audicdo que analisam as propriedades organolépticas e

texturais do produto.

e) Qualidade tecnologica:

Como se sabe, o leite ¢ transformado em uma grande variedade de produtos, como o
queijo, por exemplo. A qualidade do queijo depende de vérios fatores associados a
tecnologia de producao do queijo e as condi¢cdes em que o leite foi produzido, tais como a
alimentacdo das vacas, a raga utilizada e a fragdo de caseina no leite. A vida de prateleira de
muitos produtos lacteos depende de toda a cadeia do frio, dos residuos quimicos e
bioldgicos na matéria-prima, da contaminagdo ocorrida durante o transporte € do manuseio.
Nesse sentido, produzir um produto lacteo de qualidade consiste em fazer a menor
quantidade possivel de erros ao longo de toda a cadeia produtiva desse produto, tornando-o

adequado para processamento, transformagdo, armazenagem e distribuigao.

Varios sdo os fatores que interferem na qualidade do leite, ou seja, que provocam

alteragdes nos valores dos parametros acima citados, a saber:

a) - fatores relacionados ao animal:

O leite de distintas origens apresenta diferencas quanto ao sabor, mesmo sendo
provenientes de uma mesma raga de gado, de um mesmo pasto, etc. Isso se deve ao fato de
existirem variantes, em cada animal, que influem no sabor do produto.

De modo geral, os fatores ligados ao animal e que interferem na qualidade do leite
sdo: idade, raca, periodo de lactagdo, estado de saude dos animais (animais contaminados
com doengas como mastite, brucelose, tuberculose, etc. podem comprometer a qualidade do
leite em termos de sabor e odor, podendo até mesmo contaminar o consumidor); tratamento

com medicamentos (residuos de antibioticos, carrapaticidas, bernicidas etc. no leite
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provocam mudangas no sabor e no odor); e alimentacdo (alguns componentes usados na

racdo do animal podem provocar mudangas no sabor ou odor do leite).

c) - fatores relacionados ao ambiente:

Se a qualidade higiénica do leite pode, em certos casos, ser influenciada por fatores
dependentes do proprio animal, a verdade ¢ que com maior freqiiéncia, causas externas sao
as maiores responsaveis pelas alteragdes sofridas pelo leite. Imediatamente apos a saida do
ubere, o leite pode ser atingido por uma infinidade de microorganismos das mais diversas
procedéncias e dos mais variados tipos.

As formas mais comuns de contaminagdo ocasionadas pelo meio ambiente sdo:
local inadequado de ordenha; ordenhador sem conhecimentos de higiene pessoal; uberes
mal-lavados; queda de corpos estranhos no leite; vasilhames improprios e mal lavados, e,
ainda, dgua contaminada.

A medida que o leite vai sendo ordenhado, ele deve ser filtrado para eliminar os
detritos que eventualmente venham a cair no mesmo, apesar de toda a precaucao em termos
de higiene adotada naquela operacdo. Além da filtragdo, destacam-se como mecanismos
para a conservacdo do leite o processo de pasteurizagdo e o processo de resfriamento
(KIRCHOF, 1994).

Segundo GAVA (1984), o processo de pasteurizagdo consiste num tratamento
térmico que assegura a sanidade do leite ao eliminar a grande maioria dos microganismos ¢
completamente a flora microbiana patogénica presente no leite cru. Isso ocorre sem a
alteragdo sensivel da constituicao fisica e do equilibrio quimico do leite, ndo prejudicando
seus elementos bioquimicos nem suas propriedades organolépticas normais.

Ja o resfriamento, segundo KIRCHOF (1994), consiste num processo que emprega
o frio com a finalidade de preservar as caracteristicas originais do leite, evitando o aumento
das colonias microbianas em fun¢do da variagdo da temperatura. Na Tabela 4.2 tem-se a
influéncia de distintas temperaturas na contagem de microorganismos (KIRCHOF, 1994).

Ha diversas provas de controle higiénico do leite, em cada uma das diversas fases de
sua obtencdo e manipulacdo, as quais tém como finalidade avaliar, controlar e reparar
irregularidades na sanidade do leite. Dessa forma, por exemplo, pode-se avaliar a ordenha

através da simples prova de filtracdo. As provas mais empregadas nas propriedades
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leiteiras, segundo BEHMER (1985), com o intuito de avaliar as condi¢des da ordenha, sdo:

prova de filtracdo, pesquisa de sangue no leite e pesquisa de pus no leite.

TABELA 4.2 - Influéncia da temperatura na contagem microbiana.

Leite mantido por 24 horas Contagem das colonias
a temperatura de: de microorganismos por ml

0°C 2.400

4°C 2.500

6°C 3.400

13°C 18.000

20°C 450.000

30°C 1.400.000

35°C 25.000.000

Fonte: KIRCHOF (1994).

Vale ressaltar que as impurezas por si s6 sdo condendveis, além de que elas
denunciam a presenca de germes que vieram com elas para o leite. Assim, a filtragem de
um leite sujo, ordenhado com descuido, vem eliminar as impurezas, porém ndo elimina a
contaminagao microbiana trazida pelas mesmas (BEHMER, 1985).

Para avaliar o nivel de qualidade da matéria-prima recebida, normalmente os
laticinios utilizam padrdes microbiologicos e fisico-quimicos, bem como a temperatura de
chegada do leite. Nesse sentido as principais provas por meio das quais a matéria-prima
leite ¢ submetida por parte dos laticinios em termos do controle de sua qualidade sao,
segundo KIRCHOF (1994): teste do alcool; teste de acidez Dornic; teste de densidade; teste
do teor de gordura; teste da contagem de germes; teste dos neutralizantes, inibidores,
antibiodticos e outros conservantes.

Como se pode perceber, o leite €, por sua propria constituicdo, um excelente meio
de multiplicagdo de microrganismos, o que o torna um produto altamente suscetivel a
deterioracdo. Por se tratar de um alimento bastante perecivel, ¢ fundamental a maxima

observancia dos requisitos de higiene durante a ordenha e o tempo minimo de exposi¢ao a
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temperatura ambiente, para que seja beneficiado sem alteracdes significativas em sua
qualidade.

Para DURR (2004), o leite de boa qualidade é aquele que retine as seguintes
caracteristicas: ¢ saboroso, seguro, integro e nutritivo. Diante da impossibilidade de
melhorar a qualidade do leite depois que ele sai da glandula mamaria da vaca, o maximo
que se pode fazer ¢ esforcar para preservar sua qualidade no caminho entre a ponta do teto
(ordenha) e o consumidor final.

A qualidade do leite deve ser vista como uma atitude permanente de busca por
aprimoramento constante. Sabe-se que nenhum sistema de produgdo de leite estd isento de
problemas que acabam por comprometer a qualidade do leite. Portanto, as pessoas que
estdo preocupadas e comprometidas com essa questdo devem definir e seguir uma rotina
rigida voltada para a prevengdao da perda da qualidade, estabelecendo um sistema de
monitoramento da qualidade que permita a rapida identificacdo da origem dos problemas e
das acdes a serem tomadas para resolvé-los (DURR, 2004).

E nesse contexto que o SGQ proposto nesse trabalho foi desenvolvido. No capitulo

a seguir ¢ apresentado o modelo de referéncia de SGQ para propriedades rurais leiteiras.
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5 - PROPOSICAO DO MODELO DE REFERENCIA

Esse capitulo ¢ dedicado a apresentar a proposta do modelo conceitual de Sistema
de Gestao da Qualidade (SGQ) para propriedades rurais leiteiras. Inicia-se esse capitulo

descrevendo as etapas para a realiza¢ao do trabalho.

5.1 — Método de pesquisa

Para o cumprimento do objetivo pretendido, a pesquisa, cujo objeto de estudo ¢ a

propriedade rural leiteira, foi realizada segundo a sistematica de trabalho apresentada na

Figura 5.1.
Revisao
- - — ~ Tedrica
/ Acodes dos \
atores do CAI ——
\ leiteiro ! v ” - =~ ~
-~ - /'n... ¢/  Realidade de \
Aquisigiio de r—— propriedades

rurais leiteiras /

conhecimentos N
— oy
e ~ o ~o _ ~ 7’
/ Acodes \
\ Institucionais ’ \ 4
~ P4 Definigao da

~ - abrangéncia, da

finalidade e do publico-
alvo do SGQ e das
condi¢coes a serem

atendidas pelo SGQ

Desenvolvimento do
modelo conceitual
(conteudo do SGQ)

A 4

Avaliagao
(opiniao de
representantes do
publico-alvo)

FIGURA 5.1 - Etapas do desenvolvimento da pesquisa.
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Inicialmente, foram investidos esfor¢os na aquisi¢do das informagdes que formam
um conjunto de conhecimentos acerca do objeto de estudo dessa pesquisa: tratam-se de
conhecimentos sobre conceitos e praticas de gestdo da qualidade, com destaque especial
para o setor agroindustrial; sobre o que ja existe disponivel acerca do setor leiteiro como
um todo; e sobre a propria realidade das propriedades rurais leiteiras.

Para tanto, realizou-se uma revisdo tedrica englobando basicamente temas como:
sistema de produgdo agropecuaria do leite; gerenciamento da propriedade rural; qualidade
do leite; gestdo e sistemas da qualidade (ISO 9000 e melhoria continua); e sistemas e
ferramentas de apoio a gestdo da qualidade na agroindustria (APPCC, Boas Praticas de
Fabricacao, SQF 2000, rastreabilidade, etc.).

Em paralelo a revisdo da literatura, foram observadas agdes que vém sendo tomadas
(como por exemplo, o Programa Nacional de Melhoria da Qualidade do Leite) pelas
instituicdes afins (Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, camaras setoriais
do leite, Embrapa, etc.), bem como aquelas tomadas por outros agentes do setor, tais como
os programas de desenvolvimento de fornecedores por parte dos grandes laticinios.

Em relagdo aos conhecimentos sobre a realidade da atividade rural leiteira, estes
foram obtidos com base tanto em pesquisas ja realizadas no setor, com consultas a
especialistas (dois pesquisadores da Embrapa e dois pesquisadores da ESALQ) e com a
realizagdo de visitas a algumas propriedades rurais tidas como referéncias, pertencentes a
bacia leiteira de Sdo Carlos-SP. Foram visitadas também propriedades pertencentes a uma
cooperativa de produtores de leite do municipio de Sdo Pedro-SP e outra situada no
municipio de Andradina-SP.

Nessas propriedades, procurou-se acompanhar a rotina didria das atividades
(produtivas e gerenciais), via observacao direta, com o intuito de levantar informacgdes
necessarias para a elaboragdo do SGQ, tais como: seqiiéncia e intera¢do das atividades
produtivas, pontos criticos de controle, respectivos controles necessarios, organizagdo da
rotina de trabalho, conjunto de registros existentes etc.

Antes de passar para a fase do desenvolvimento do SGQ, foi necessario estabelecer
a abrangéncia e a finalidade principal do SGQ, bem como o publico-alvo (clientes do
modelo) e as condigdes a partir das quais o mesmo esta estruturado. Esse conjunto de

informagdes iniciais norteou o desenvolvimento do modelo.
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Na fase do desenvolvimento do modelo de SGQ processou-se a estruturacdo do
sistema propriamente dito, ou seja, o estabelecimento dos “Modulos do SGQ” constituintes
do modelo e o subseqliente detalhamento dos mesmos, definindo seus respectivos
“Requisitos”, bem como suas respectivas “Entradas” e “Saidas”. Ademais, ¢ nessa fase que
foi elaborada a estrutura da documentacao do SGQ (manuais, procedimentos operacionais,
instrugdes de trabalho e registros da qualidade) bem como a divisdo de fungdes e
responsabilidades dentro do SGQ, dentre outras coisas.

Gerou-se, por fim, um modelo conceitual do Sistema de Gestdo da Qualidade para
propriedades rurais leiteiras, o qual nasceu a partir de um aprendizado teodrico
acompanhado de observacdes praticas da realidade da atividade leiteira, bem como da troca
de informagdes com pesquisadores e profissionais da area.

Apo6s o desenvolvimento do modelo conceitual de SGQ, efetuou-se sua avaliagao,
apresentando-o individualmente aos representantes das partes interessadas (produtores
rurais, pesquisadores e extensionistas rurais) e coletando a opinido desses mediante
aplicagdo de um questionario ao final de cada apresentagdo. Nesse momento procurou-se
avaliar o modelo conceitual proposto segundo alguns critérios, verificando: sua capacidade
de garantir e melhorar a qualidade do leite nas propriedades rurais leiteiras, seu grau de
detalhamento das informagdes, seu grau de facilidade de entendimento e sua possibilidade
de implantacdo em realidades distintas. Além disso, foram levantados seus principais

pontos fortes e pontos fracos.

5.2 - Abrangéncia e finalidade do modelo

A abrangéncia do SGQ restringe-se as atividades do processo de produgdo rural
leiteira (“dentro da porteira”) apresentadas na Figura 4.2 do item 4.3 (Aquisi¢do de animais
e insumos, Manejo do rebanho - Alimentacdo, Sanidade e Reprodugdo -, Ordenha,
Resfriamento do leite e Entrega do leite). O SGQ pode abranger todas essas atividades ou
apenas algumas delas, de acordo com as necessidades e interesses da propriedade rural ou

mesmo conforme exigéncias especificas de clientes e do mercado.
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Ressalta-se que nao sdo focos de atencdo os segmentos ditos "antes da porteira” e
“depois da porteira", sendo apresentados eventualmente alguns aspectos presentes na
interface & montante e a jusante desse segmento rural.

A finalidade do SGQ desenvolvido nesse trabalho ¢ viabilizar a gestdo da qualidade
na propriedade rural leiteira, de modo a contribuir para a garantia da qualidade do leite
produzido e para a melhoria continua dos processos (produtivos e gerenciais). O SGQ
pretende assegurar que tanto os processos quanto o leite resultante destes, atendam a
determinadas caracteristicas da qualidade, com vistas a satisfagdo dos clientes e a reducao
de perdas.

Considerando-se a caracteristica inerente do leite de ter seu nivel da qualidade
bruscamente reduzido com o passar do tempo, este SGQ ndo ird garantir que o leite perca
essa sua especificidade, porém, uma de suas contribui¢gdes vem justamente no sentido de
buscar retardar, ainda na propriedade rural, a perda da qualidade desse produto tao sensivel

a contaminagdes (Figura 5.2).

Nivel da

Oualidad Situagdo sem o Sistema de Gestio da
ualidade

Qualidade (para propriedades rurais
leiteiras)

Situag@o decorrente da implantagdo do
— Sistema de Gestdo da Qualidade (para
propriedades rurais leiteiras)

Tempo

FIGURA 5.2 — Nivel de Qualidade do leite x tempo.

5.3 — Publico-alvo do modelo

Os principais clientes diretos do modelo de SGQ, conforme apresentado na Figura
5.3, sdo os seguintes:

- proprietarios e gerentes de propriedades rurais patronais, que normalmente
possuem maior capacidade para absorver e colocar em pratica as tecnologias e

conhecimentos adquiridos;
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- extensionistas rurais ligados ao gerenciamento da atividade leiteira vinculados a
instituicdes de pesquisa e assisténcia ao produtor rural (Embrapa, SENAR, EMATER,
CATietc.); e

- extensionistas rurais ligados a cooperativas de produtores ou a empresas de

laticinios, os quais participam de programas/servigos de assisténcia ao produtor rural.

Proprietarios e gerentes de
propriedades rurais leiteiras

\4

MODELO Extensionistas
DE SGQ > rurais/Pesquisadores i Produtores de leite pertencentes a:
- associacdes de produtores;
— - cooperativas de produtores; ¢
]jlxtf:nsmnlstas de. - propriedades familiares independentes.
»| Associacoes, Cooperativas e |- —
Laticinios

FIGURA 5.3 — Publico-alvo do modelo de SGQ.

Destaca-se que os extensionistas com o perfil descrito acima atuariam como agentes
intermedidrios responsaveis pela difusdo, adequacdo e orientagdo do SGQ a realidade das
propriedades leiteiras, principalmente aquelas que necessitam de suporte gerencial,

notadamente as propriedades rurais familiares.

5.4 - Condicoes a serem atendidas pelo modelo

Para a concep¢dao do modelo de SGQ, hd duas condi¢des essenciais a serem
atendidas, sendo:

- que o modelo seja simples e objetivo;

- que o modelo seja baseado na abordagem por processos € no relacionamento entre
fornecedores e clientes internos.

Em relagdo a primeira condigdo, vale dizer que o SGQ para propriedades rurais

leiteiras, tal como um sistema documentado, esta fundamentado nos principios basicos da
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“simplicidade” e “objetividade: deve ser de simples manuseio e de facil compreensdo e
operacionalizagao por parte das pessoas envolvidas.

Para tanto, sugere-se que esteja pautado na comunicagdo visual, fazendo-se uso de
ilustragdes praticas e objetivas, bem como de fichas e formularios de facil preenchimento.
Além disso, tanto os documentos como os registros devem se ater a0 minimo necessario de
informagdes a fim de reduzir os custos € o tempo necessario para o controle das operagoes.
Em outras palavras, este SGQ deve estar estruturado de modo a conter o menor nimero de
documentos possivel, cada qual com as informagdes essenciais ao seu ideal funcionamento
na pratica (“poucos documentos e documentos enxutos”).

Isso realmente deve ser levado em conta, uma vez que consideravel parcela do
pessoal envolvido na produgao rural dota de limitado grau de instrucdo e, principalmente,
pouco hébito em lidar com procedimentos documentados e registros formais. Ademais, o
quadro de empregados ¢ normalmente reduzido e as pessoas (dentre elas o proprio produtor
rural) tém tempo limitado para atividades de treinamento. Deve-se considerar também que
muitos produtores podem oferecer resisténcia a mudangas e ndo se comprometerem com a
implantacdo do sistema quer, por talvez ndo enxergarem os beneficios oriundos da mesma,
quer, por eventualmente a julgarem complicada ou mesmo onerosa, fato que pode ndo
ocorrer necessariamente.

Quanto a segunda condicdo citada, vale dizer que, para a elaboragdo do SGQ
tomou-se como ponto de partida a abordagem por processos (vide item 4.3).

Dentro de uma propriedade rural leiteira € importante visualizar o processo
produtivo como um todo. Entretanto, deve-se também procurar compreender cada atividade
individual, bem como sua inter-relagdo com as atividades adjacentes — segundo o conceito
de fornecedor externo ou fornecedor interno (atividade a montante) e de cliente interno ou
cliente externo (atividade a jusante).

Esse conceito mostra as expectativas e exigéncias da "atividade cliente" como
elemento que justifica a razdo de ser da "atividade fornecedora". Nesse sentido, em cada
atividade deve-se atender a demandas em termos da qualidade do bem fornecido,
procurando sempre satisfazer o “proximo” no processo.

Tomando-se como exemplo uma propriedade rural leiteira, tem-se: a atividade de

“manejo do rebanho” € responsavel por fornecer vacas sadias em lactagdo a “ordenha”, sua
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atividade subseqiiente no processo produtivo. A atividade de “ordenha”, por sua vez, tem
por finalidade fornecer leite cru a sua atividade subseqiiente, que ¢ a atividade de
“resfriamento do leite”.

Nesse caso, enquanto a atividade de “manejo do rebanho” ¢ fornecedora interna da
“ordenha” (que por sua vez exige receber vacas sadias e em lactacdo), a atividade de
“ordenha” ¢ fornecedora interna da atividade de “resfriamento do leite” (a qual exige
receber leite cru dentro de padrdes pré-estabelecidos de qualidade, em termos de acidez,
teor de gordura e proteina etc.).

Por outro lado, a atividade de “resfriamento do leite” é cliente interna da atividade
de “ordenha” que, por sua vez, ¢ cliente interna da atividade “manejo do rebanho”. O
conjunto formado por esse encadeamento de fornecedores internos e clientes internos nada

mais € do que o proprio processo produtivo da propriedade rural leiteira (Figura 5.4).

Fornecedor Fornece Fornecedor Fornece
Interno Interno
Manejo do Vacas sadias Resfriamento
Ordenha Leit Resriamento
Rebanho e em lactacdo ~Leenld eite cru 40 leite
Cliente wmiente
Exige Interno Exige Interno

FIGURA 5.4 — Relacionamento entre fornecedores internos e clientes internos.

Uma vez garantida a adogdo dessa visdo em cada atividade e, por conseguinte, em
todas elas, caminhar-se-4 para garantir a satisfacdo do cliente externo — aquele que compra
o leite produzido pela propriedade rural (cooperativa de produtores, empresa de laticinios).
Espera-se que esse cliente externo adquira leite em conformidade com suas necessidades e
com as exigéncias legais, permitindo-se dizer que ¢ “um leite de qualidade garantida” em
relagdo ao especificado.

A Figura 4.2 apresentada no item 4.3 representa um modelo dos processos do
sistema de produg¢do rural do leite (como os processos produtivos podem ser visualizados)
que serve de base para a elaboracdo do SGQ nas propriedades rurais de produgdo leiteira,

prezando-se sempre por uma visdo sistémica dos agentes envolvidos. A partir dessa figura,
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pode-se descrever cada uma das principais atividades presentes dentro de uma propriedade

rural de produgdo leiteira, procurando compreender cada atividade individual, bem como

sua inter-relagdo com as atividades adjacentes — segundo o conceito de fornecedor externo

ou fornecedor interno (atividade a montante) e de cliente interno ou cliente externo

(atividade a jusante), conforme ja apresentado na ilustragdo da Figura 5.4.

5.5 - Visao geral do modelo

Propde-se que o modelo de SGQ para propriedades rurais leiteiras seja constituido

por dois médulos complementares (subsistemas do SGQ), sendo eles: Modulo “Base do

SGQ” e 0o Modulo “Requisitos do SGQ” (Figura 5.5).

} MODULO “REQUISITOS DO SGQ”

Analise Critica

Relacionamento
com Cliente

(Necessidades)

Planejamento Pessoas,

da Qualidade Infra-est.rutura
e Ambiente

/ Etapas do processo produtivo

Qualidade > > > >
dos < < < <

I
fISHIOS Producio, Medicio e

Controle da Qualidade

Relacionamento
com Cliente

(Satisfagdo)

Acoes de Melhoria

Controle da Documentacao

FIGURA 5.5 — Representacao geral do modelo de SGQ proposto.

MODULO “BASE DO SGQ”
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Modulo “Base do SGQ”: conjunto de principios e condi¢des que fornecem a

sustentagdo adequada para que o SGQ como um todo seja desenvolvido e implantado
eficazmente e que permaneca integro ao longo do tempo na propriedade rural leiteira. Esse
conjunto ¢ formado por: Melhoria continua; Equipe de trabalho; Liderancga; Higiene e

limpeza; Organizacao e Responsabilidade.

Modulo “Requisitos do SGQ”: conjunto de requisitos cujo objetivo comum ¢

fornecer orientagdes que garantam que o SGQ seja efetivamente posto em pratica e
gerenciado na rotina da propriedade leiteira. E formado pelas atividades relacionadas a
producao de leite, a medigdo ¢ ao controle da qualidade (de insumos, do leite e dos
processos), ao relacionamento com as partes interessadas (clientes, fornecedores,
trabalhadores), a melhoria da qualidade do leite ¢ dos processos, € ao controle da
documentagdo requerida. Além disso, esse modulo é responsavel tanto por analises e
tomadas de decisdo como pelo planejamento de agdes relativas a implantagdo, manutengao

e aprimoramento do SGQ na propriedade rural leiteira.

Os dois modulos do SGQ sao interdependentes e, de modo geral, estdo relacionados
da seguinte forma, como mostra a Figura 5.6: o Modulo “Base do SGQ” fornece os
principios e as condigdes basicas para que o Moddulo “Requisitos do SGQ” possa planejar
as acoes relativas a todo o SGQ da propriedade, executando-as no dia-a-dia, gerando
informagdes e fatos que sdo constantemente analisados € com base nos quais sdo tomadas
decisdes e planejadas novas agdes a serem incorporadas nas atividades diarias da

propriedade rural leiteira.

<= T\

Moddulo Decisdes e planos Dados e fatos
Requisitos do SGQ w
A A 2 2 2 2 2 2 2 &2 2
Modulo

Principios e condigdes basicas

Base do SGQ

FIGURA 5.6 — Relac¢iao entre os médulos do SGQ.
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A concepgao do SGQ proposto se processa sob a otica de modelos de sistemas de

gestdo da qualidade ja existentes tais como SQF 2000 e ISO Série 9000 -, aliada a visao

sistémica dos processos do sistema de produgdo rural leiteira.

O sistema esta centrado em Requisitos. Um “Requisito do SGQ” constitui o

conjunto de atividades que - a partir de um conjunto de “Informagdes de Entrada” - sdo

requeridas para atingirem um determinado objetivo dentro do SGQ, com base em “Técnicas

e Métodos de Suporte”, resultando num conjunto de “Informagdes de Saida”. A Figura 5.7

ilustra essa defini¢ao de Requisito do SGQ e passa a ser a forma com que cada Requisito é

detalhado nesse trabalho para o Modulo “Requisitos do SGQ™.

REQUISITO DO SGQ

Informacées de Entrada

Atividades Necessarias

Informacoes de Saida

(Conteudo: lista  das
informagoes de entrada
com base nas quais as
atividades necessarias sdo

realizadas).

(Conteudo:  lista  das
atividades necessarias

para o SGQ).

-\
—/

N
—/

(Conteudo: lista  das
informagoes de saida, que
resultam da realizacdo das

atividades necessarias).

T £ 1 2 % % 1%

Técnicas e Informacoes de Suporte

(Conteudo: lista das técnicas e
métodos de suporte para a
realizagdo das atividades
necessarias).

FIGURA 5.7 — Estrutura de descri¢ido de cada Requisito do SGQ.

Para um melhor entendimento do modelo proposto, detalham-se, a seguir, os

modulos do SGQ.
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5.6 - Modulo “Base do SGQ”

FIGURA 5.8 — Representacio do Modulo “Base do SGQ”.

A Figura 5.8 apresenta os elementos que constituem o mddulo Base do SGQ. Tais
elementos formam os principios que norteiam todo o SGQ proposto, sendo que o conjunto
desses principios denomina-se aqui como “MELHOR Leite”.

O Moddulo Base do SGQ foi criado a partir:

- dos sensos de Organizacdo e Limpeza, Saude e Higiene do Programa 5S

apresentado no item 2.2;

- dos principios de Melhoria Continua, Lideranca e¢ Envolvimento das Pessoas,

dentro do conjunto dos principios da Gestdo da Qualidade apresentados no item 2.2;

- ¢ do requisito Responsabilidade da Direcao da NBR ISO 9000:2000, apresentado

no item 2.4.2.2 desse trabalho.

Mas o que significa o “MELHOR Leite? Eis a definicao a seguir:

a) M: Melhoria Continua:

A “Melhoria Continua” € proposta aqui como sendo mais do que um objetivo a ser
alcancado na propriedade rural; ela deve ser vivenciada como um principio bésico de
comportamento de todas as pessoas da propriedade sejam os produtores, gerentes e
trabalhadores de modo geral. Os conceitos de Melhoria Continua devem conduzir
diariamente o pensamento e as atitudes das pessoas, as quais devem aplicé-los
primeiramente em nivel pessoal, passando pelo nivel da equipe de trabalho até¢ chegar em
toda a propriedade rural leiteira. O principio “Melhoria Continua” pode ser expresso pela

seguinte frase: “Fazer certo desde o comego e cada vez melhor".
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b) E: Equipe de Trabalho:

Mesmo que cada funcionario da propriedade rural leiteira execute tarefas diferentes
das do outro, ¢ importante ter em mente o espirito de grupo, com a idéia de que todos estao
no mesmo “barco” e trabalham para atingir um objetivo comum — produzir leite com a
qualidade garantida. Firma-se aqui o conceito de cooperagdo no dia-a-dia da propriedade
leiteira, em que os objetivos dos funcionarios sdo de tal ordem que, para que o objetivo
individual de cada um deles seja alcancado, todos os demais deverdo igualmente alcangar
seus respectivos objetivos. O principio “Equipe de Trabalho” pode ser expresso pela
seguinte frase: “O resultado do trabalho de meus colegas depende do resultado de meu

trabalho”.

c¢) L: Lideranca:

A “Lideranga” aqui € um principio proposto em dois aspectos: o primeiro refere-se a
lideranga como perfil demandado para as pessoas envolvidas na producdo rural leiteira
(produtores, gerentes, extensionistas e demais trabalhadores): capacidade de tomar a
iniciativa, postura pro-ativa, saber trabalhar em equipe, assumir responsabilidades e delegar
tarefas etc. O outro aspecto refere-se a lideranga como meta maior da propriedade leiteira:
num contexto interno em que se promove a mentalidade e a atitude de lideres, espera-se
também a busca pela lideranga da propriedade leiteira no mercado em que pertence (que a
propriedade rural leiteira seja referéncia). O principio “Lideranga” pode ser expresso pela

seguinte frase: "Pessoas lideres conduzindo uma fazenda lider".

d) H: Higiene e Limpeza:

A propriedade rural leiteira, acima de tudo, deve ser vista como uma fébrica de
alimentos. Nesse sentido, o principio “Higiene e Limpeza” ¢ vital para a garantia da
qualidade e seguranga do leite ali produzido. Devem ser observados e efetivamente
colocados em pratica os requisitos recomendados pelo manual de Boas Praticas de
Fabricacdo, sejam em nivel de higiene pessoal, sejam em nivel de higiene e limpeza do
ambiente produtivo. O principio “Higiene e Limpeza” pode ser expresso pela seguinte

frase: “Qualidade comega pela higiene pessoal e ambiente limpo ™.
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e) O: Organizacao:

Partindo-se da premissa de que s6 ha progresso onde ha ordem, o principio da
“Organizag@o” € visto como a base para gerar um ambiente de trabalho propicio, tanto em
termos fisicos como em termos de relacionamento interpessoal. E preciso respeitar a ordem
dos acontecimentos e também saber priorizar esfor¢os além de definir locais identificados
para cada material de trabalho do dia-a-dia, facilitando sua busca quando for preciso. O
principio “Organizacdo” pode ser expresso pela seguinte frase: "Uma coisa de cada vez e

cada coisa no seu lugar".

f) R: Responsabilidade:

O principio “Responsabilidade” na propriedade rural leiteira consiste na:

- Responsabilidade do produtor em prover recursos, infra-estrutura ¢ ambiente
necessarios a realizacdo de um bom trabalho ¢ também em se manter comprometido com o
desenvolvimento, implanta¢do, manutengao ¢ aprimoramento do SGQ na propriedade rural;

- Responsabilidade de cada trabalhador nas suas respectivas fungdes do dia-a-dia
para as quais foi designado;

- Responsabilidade ambiental: propriedade voltada para a preservagdo do meio
ambiente;

- Responsabilidade social: propriedade socialmente justa, preocupada com a
seguranga ¢ saude dos trabalhadores, em conformidade com a legislagdo trabalhista e
fornecendo a sociedade um leite seguro e de qualidade;

O principio “Responsabilidade” pode ser expresso pela seguinte frase: "Todos

somos responsaveis por nossas decisoes e ag¢oes no dia-a-dia".

5.7 - Médulo “Requisitos do SGQ”

O Moédulo Requisitos do SGQ contém um conjunto de requisitos que, voltados para
a satisfacdo das necessidades do cliente, focam ndo s6 a qualidade do produto final e do
leite durante a producdo, mas também a qualidade dos insumos adquiridos. Além disso,
foca nas etapas do sistema de producao rural leiteira, segundo a abordagem de processo

proposta pela ISO 9000:2000, provendo mecanismos para a efetiva gestdo da qualidade,
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incluindo o planejamento da qualidade com base na realizagdo de analises criticas sobre as

atividades desempenhadas na propriedade e sobre o proprio funcionamento do SGQ.

Analise Critica

Relacionamento
com Cliente

(Necessidades)

Pessoas,

Planejamento
da Qualidade Infra-estrutura

e Ambiente

/Etapas do processo produtivo
Qualidade N N N N
dos < < < <

Insumos ~ .~
Producio, Medicio e

Controle da Qualidade

Relacionamento
com Cliente

(Satisfagdo)

Acoes de Melhoria

Controle da Documentagao

FIGURA 5.9 — Representacao do Mdodulo Requisitos do SGQ.

Como pode ser visto na Figura 5.9, o Mddulo Requisitos do SGQ ¢ formado pelos

seguintes requisitos: Relacionamento com o Cliente, Planejamento da Qualidade,

Qualidade dos Insumos, Pessoas, Infra-estrutura e Ambiente, Producdo, Medigcdo e

Controle da Qualidade, A¢des de Melhoria, Analise Critica e Controle da Documentagao.

A seguir detalha-se cada um desses Requisitos do SGQ para o Mddulo Requisitos

do SGQ, conforme a estrutura da Figura 5.7.
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Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que a propriedade rural leiteira

estabeleca e coloque em pratica formas eficazes de comunicagdao com seu cliente, de modo

a conhecer suas reais necessidades, acompanhar e assegurar sua satisfacdo em relagdo a

qualidade do leite fornecido.

A Figura 5.10 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descri¢do apresentada na Figura 5.7.

RELACIONAMENTO COM CLIENTE

Informagdes de Entrada

Atividades necessarias

- Caracteristicas do cliente;

- Indice de desempenho de
fornecimento de leite;

- Relatérios técnicos do
cliente.

=)

- Identificar as reais
necessidades do cliente;

- Avaliar a satisfagdo do
cliente;

- Tratar adequadamente as
reclamagoes e sugestdes do
cliente.

Informacgdes de Saida

=

- Necessidades do cliente;

- Relatério de ndo
conformidades do cliente;

- Indice de satisfacdo do
cliente;

- Lista de sugestdes de
melhoria.

a

T 2 % &+ & % 1%

A

Técnicas e Informagdes de Suporte

- Comunicacdo direta com o cliente;

- Pesquisa de satisfagdo do cliente.

FIGURA 5.10 — Descricao do Requisito “Relacionamento com cliente”.
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e Informacoes de Entrada:

a)

b)

\

Caracteristicas do cliente: informacdes relacionadas principalmente a infra-
estrutura que o cliente dispde para manter contato com a propriedade rural

leiteira (telefone, fax, internet, pessoa para contato direto etc.);

o

indice de desempenho de fornecimento de leite: informacgdo relativa

oo~

devolucao de leite pelo cliente (por estar fora das especificagdes exigidas),
fidelidade do cliente (historico de relacionamento com o cliente: ha quanto
tempo ele compra leite da propriedade rural leiteira, em que quantidade e em
que freqiiéncia), e informagao relativa as reclamagdes do cliente (quantidades de

reclamagdes por periodo de tempo);

Relatorios técnicos do cliente: normalmente o cliente gera relatérios periddicos
para cada propriedade rural leiteira que fornece leite a ele, os quais contém
informagdes relativas a um determinado periodo de fornecimento de leite. Tais
informagdes normalmente referem-se: aos resultados de testes fisico-quimicos
(teor de proteina, teor de gordura, presenga de dgua ou outras substancias no
leite), microbiologicos (contagem de colonias de bactérias, contagem de células
somaticas) e as condi¢cdes de entrega do leite (horario de entrega, volume de

leite, temperatura do leite).

e Atividades necessarias:

a)

b)

Identificar as reais necessidades do cliente: levantar quais sdo os requisitos da
qualidade do leite que o cliente exige, em termos de: caracteristicas fisico-
quimicas e microbiologicas do leite, volume de leite a ser entregue, freqiiéncia
de entregas e em que horario do dia, e também praticas especificas de manejo e

de producao de leite;

Avaliar a satisfacdo do cliente: procurar periodicamente conhecer qual a
percepcao que o cliente tem sobre a qualidade do leite fornecido. Nao se deve
ficar restrito ao levantamento de reclamacgdes, sendo importante obter outras

informagdes (sugestdes, opinides, comparagdes com concorrentes) que
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contribuam para a identificacdo de oportunidades de melhoria na propriedade

rural leiteira;

Tratar adequadamente as reclamacdes e sugestoes do cliente: ndo basta
saber quais sdo as reclamagdes ou sugestdes oriundas do cliente, mas ¢
fundamental analisa-las, levando-as em consideragdo no planejamento das
atividades, para que sejam definidas e implementadas a¢des de melhoria no dia-

a-dia da propriedade rural leiteira.

Técnicas e Informacoées de Suporte:

a)

b)

Comunicag¢ao direta com o cliente: a propriedade rural leiteira pode manter-se
em contato direto com o cliente por telefone ou in loco (com visitas de ambas as
partes), como uma forma de levantar informagdes (sobre requisitos da qualidade
ou de gestdo da qualidade, reclamagdes, opinides, sugestdes etc.) diretamente da

fonte;

Pesquisa de satisfacio do cliente: consiste num instrumento de coleta de
informacgdes, formado por um conjunto de questdes simples e objetivas que
podem ser aplicadas periodicamente ao cliente, com a finalidade de medir o seu
grau de satisfagdo com a qualidade do leite fornecido pela propriedade rural

leiteira.

Informacoes de Saida:

a)

b)

Necessidades do cliente: refere-se ao conjunto de necessidades e exigéncias do
cliente em relagdo a qualidade do leite e a gestdo da qualidade na propriedade

rural leiteira;

Relatério de nao conformidades do cliente: conjunto de ndo conformidades
(levantadas junto ao cliente) que eventualmente o leite produzido possa

apresentar dentro de um determinado periodo de tempo;

Indice de satisfagdo do cliente: expressa o grau com que o leite produzido esta
atendendo aos requisitos do cliente. Pode ser expresso pela quantidade de

reclamacdes do cliente num determinado periodo de tempo;
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d) Lista de sugestdes de melhoria: conjunto de opinides e sugestdes levantadas
junto ao cliente que podem contribuir para a melhoria das condigdes de

producao do leite e, conseqlientemente, da propria qualidade do leite produzido.

5.7.2 — Planejamento da Qualidade

Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que a propriedade rural leiteira
planeje seu SGQ, englobando os processos, as atividades, os critérios e as melhorias

necessarios para produzir leite com a qualidade esperada.

A Figura 5.11 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descri¢do apresentada na Figura 5.7.

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Atividades necessarias

Informacoes de Entrada . e . Informacodes de Saida
¢ - Definir a politica da qualidade e ¢
- Necessidades do cliente; os objetivos da qualidade; - Politica da qualidade;
- Exigéncias da legislacdo; - Definir formas adeqqadas para se - Objetivos da qualidade;
comunicar com o cliente;
- Necessidades da propriedade ) o - Plano da qualidade;
rural leiteira: - Planejar os processos e atividades
’ produtivas; - Plano de APPCC;
- Lista de sugestdes de . , s _—
melhoria: - Definir critérios e métodos para - Critérios para medicdo e
’ medi¢do e monitoramento da monitoramento da qualidade;
- Necessidade de elaboracdo ou i : s .
o ¢ qualidade; - Critérios para aceitacao de
revisdo de documentos; . L .
- Definir critérios de aceitagdo de Insumos,
- Necessidades de capacitagdo e insumos;

. ] - Documentag¢do do SGQ;
treinamento; Pl . d 50 do SGO-

o 1 - Planejar a documentagao do SGQ; - Mapa da documentagao;
- Relatorio geral de analise

critica. - Planejar atividades de capacitagdo

. - Plano de treinamento;
€ treinamento;

- Plano de agdes d lhorias.
- Planejar agdes de melhoria. ano de agoes de metiorias

S S S S S N

Técnicas e Informag6es de Suporte

- Reunides de planejamento;
- 5W-1H;
- Sistema APPCC.

FIGURA 5.11 — Descriciao do Requisito “Planejamento da Qualidade”.
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Informacoes de Entrada:

a) Necessidades do cliente: informacdo de saida do Requisito “Relacionamento

com cliente”;

b) Exigéncias da legislacido: conjunto de especificagdes para a qualidade do leite e
para as praticas e condicdes de produgdo e comercializagdo do leite,

estabelecidas por 6rgaos regulamentares;

¢) Necessidades e interesses da propriedade rural leiteira: sio os objetivos
proprios da propriedade rural leiteira em termos da qualidade do leite produzido.
Mesmo que alguma especificagdo ndo seja exigida pelo cliente ou pela
legislacdo, a propriedade rural leiteira a estipula como uma exigéncia propria,

que deve ser atendida;

d) Lista de sugestdes de melhoria: informacdo de saida dos Requisitos
“Relacionamento com o cliente” e “Produgdo, Medi¢do e Controle da

Qualidade”’;

e) Necessidade de elaboracgao ou revisio de documentos: os proprios requisitos
do SGQ exigem que determinados documentos sejam elaborados e implantados
na propriedade rural leiteira. Por outro lado, andlises criticas na documentacao do
SGQ podem identificar a necessidade de revisar ou mesmo alterar documentos;

f) Necessidades de capacitacdo e treinamento: conjunto de informagdes sobre
eventuais necessidades que as pessoas que trabalham na propriedade rural leiteira
tenham em termos de capacitacdo e, conseqiientemente, de treinamento para
prover tal capacitagao;

g) Relatério geral de analise critica: informacdo de saida do Requisito “Analise

Critica”.

Atividades necessarias:

a) Definir a politica da qualidade e os objetivos da qualidade: deve-se

estabelecer quais sdao os objetivos da qualidade que a propriedade rural leiteira
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deve buscar, em termos de requisitos da qualidade do leite bem como de indices

de desempenho;

b) Definir formas adequadas para se comunicar com o cliente: seja em termos
de infra-estrutura (via telefone, mala direta, correio eletronico, fax, contato
pessoal direto etc.), como em termos do modo de tratamento com o cliente

(atendimento personalizado, respeitoso, cortés, agil etc);

¢) Planejar os processos e atividades do SGQ: consiste em estabelecer as
atividades e seqiiéncias de atividades que devem ser realizadas de modo a
garantir uma produ¢do de leite dentro das condigdes esperadas e controladas,
definindo-se, para tanto, as responsabilidades das pessoas, 0s recursos
necessarios ¢ o0 modo de realizagdo dessas atividades, bem como os resultados

esperados de cada atividade;

d) Definir critérios e métodos para medicio e monitoramento da qualidade: ¢
necessario que sejam definidos os critérios que servirdo de base para comparar se
a qualidade medida durante o processo esta dentro ou fora do padrao. Além disso
¢ importante que sejam estabelecidos os métodos para a realizacdo de medigdes e

monitoramentos da qualidade nas diversas etapas do processo produtivo;

e) Definir critérios de aceitacio de insumos: ¢ necessario que sejam definidos os
critérios que servirdo de base de comparacao para se aceitar ou rejeitar insumos

que precisam ser adquiridos pela propriedade rural leiteira;

f) Planejar documentacido do SGQ: deve ser elaborado um conjunto de
documentos de modo a englobar todos os requisitos do SGQ para a propriedade
rural leiteira, o qual deve incluir: um manual da qualidade, um manual de
procedimentos de trabalho, conjunto de registros da qualidade e documentos de

suporte que se fizerem necessarios;

g) Planejar atividades de treinamento: deve-se planejar as atividades de
treinamento com o intuito de garantir a capacitacdo e a competéncia das pessoas
envolvidas, levando-se em consideragdo a necessidade de capacitacdo e
treinamento das pessoas envolvidas com as atividades que interferem na

qualidade do leite;
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h) Planejar acdes de melhoria: a partir do levantamento das causas fundamentais
dos problemas identificados, deve-se planejar agdes de melhoria com o intuito de
resolver problemas identificados e/ou prevenir que eventuais problemas possam

ocorrer.

Técnicas e Informacoes de Suporte:

a) Reunides de planejamento: espago para o Coordenador do SGQ junto com o
proprietario e demais pessoas envolvidas estabelecerem os planos para a

propriedade rural leiteira, com base nos relatorios das analises criticas;

b) SW-1H: método usado para estruturar a elaboragao de planos, no qual se define:
o que fazer (what), responsaveis (who), prazo (when), local (where), por que

fazer (why) e como fazer (how);

¢) Sistema APPCC: Sistema de Anélise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(vide item 3.1).

Informacoes de Saida:

a) Politica da qualidade: a propriedade rural leiteira deve estabelecer sua Politica
da Qualidade, a qual deve: ser coerente com os propdsitos da propriedade rural;
incluir um comprometimento com o atendimento as necessidades do cliente e as
exigéncias da legislagdo bem como com a melhoria continua do SGQ); ser
comunicada e entendida por todas as pessoas que ali trabalham; e ser analisada

criticamente para sua adequada manutencao e atualizagao;

b) Objetivos da qualidade: consistem na Politica da Qualidade traduzida em metas
mensuraveis, em termos de: nivel da qualidade do leite, satisfacdo do cliente,

reducdo de indices de doengas no rebanho, metas de produtividade etc;

¢) Plano da qualidade: consiste no resultado concreto da atividade de planejamento
dos processos e atividades do SGQ, sendo constituido fundamentalmente pelas
seguintes informagdes: objetivos da qualidade; escopo do SGQ; matriz de
responsabilidades; coordenador do SGQ); lista de competéncias necessarias;

conjunto de procedimentos, documentos € recursos necessarios;
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d) Plano de APPCC: conjunto de diretrizes para implantagcao do Sistema APPCC

na propriedade rural leiteira, caso ele seja ser incorporado ao SGQ);

e) Critérios para medicio e monitoramento da qualidade: informagdes
resultantes da defini¢do dos critérios para medi¢do e monitoramento da
qualidade. Servem de referéncia para se medir a qualidade do leite e dos

processos ¢ do leite;

f) Critérios para aceitacdo de insumos: informagdes resultantes da defini¢do dos
critérios para aceitagdo de insumos. Servem de referéncia para se aceitar ou

rejeitar os insumos a serem adquiridos pela propriedade leiteira;

g) Documentag¢ao do SGQ: conjunto de documentos do SGQ (vide “Estrutura da
Documentagdo do SGQ”);

h) Mapa da documentacio: indicagcao do local em que cada documento deve ser
utilizado na propriedade rural leiteira, dos respectivos responsaveis, dos locais de

armazenamento bem como dos requisitos do SGQ aos quais estdo associados;

i) Plano de treinamento: contém as seguintes informagdes sobre as atividades de
treinamento: finalidade, assunto/tema, participantes, método utilizado, data,

local, carga horaria e resultados esperados;

j) Plano de a¢des de melhoria: contém as seguintes informacdes sobre as agdes de
melhoria que necessitam ser implantadas na propriedade rural leiteira: tipo de
acdo (preventiva ou corretiva), qual € a acdo, responsavel, prazo de implantacao,

local, descri¢do do como agir.

5.7.3 - Qualidade dos insumos

Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que a propriedade rural leiteira
adquira insumos que estejam dentro da qualidade esperada e que sejam oriundos de
fornecedor idoneo. Deve-se lembrar que a qualidade do leite depende da qualidade dos

insumos usados no processo produtivo.
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Sao considerados insumos para a propriedade rural leiteira: animais bovinos, s€émen,
racdo, medicamentos, dgua, equipamentos, instrumentos e materiais de trabalho, sementes,
adubo, produtos de limpeza etc.

A Figura 5.12 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descrigdo apresentada na Figura 5.7.

QUALIDADE DOS INSUMOS

Atividades necessarias

Informagdes de Entrada Informacodes de Saida

- - Selecionar fornecedores;
- Lista de fornecedores de

- Relatério de ndo

insumos;

- Caracteristicas dos insumos;

- Verificar insumos adquiridos;

- Armazenar e utilizar
adequadamente os insumos.

conformidades de insumos;

- Nivel de qualidade dos

- Critérios para aceitagdo de

insumos adquiridos;
insumos;

- Indice de desempenho de

- Relatorios de avaliagdo de fornecedores (atualizado).

fornecedores;

- Indices de desempenho de
fornecedores.

S S S S S N

Técnicas e Informagoes de Suporte

- Visitas aos estabelecimentos dos
fornecedores;

- Lista de verificagdo de fornecedores.

FIGURA 5.12 — Descriciao do Requisito “Qualidade dos insumos”.

e Informacoes de Entrada:

a) Lista de fornecedores de insumos: contém lista dos possiveis fornecedores de

insumos para a propriedade rural leiteira;

b) Caracteristicas dos insumos: sdo tanto aquelas informacdes referentes ao

conjunto de caracteristicas que cada insumo possui (especificagdes no rotulo)
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como aquelas relativas as caracteristicas exigidas pela propriedade rural leiteira

para atender as suas necessidades de produg¢ao;

¢) Critérios para aceitacio de insumos: informagdo de saida do Requisito

d)

“Planejamento da Qualidade’;

Relatorios de avaliacdo de fornecedores: contém resultados de avaliagdes
anteriores dos fornecedores de insumos, em termos de: indices de ocorréncia de
ndo conformidades, eficacia de cada insumo durante o uso ou aplicagdo na
propriedade rural leiteira, nivel do servico prestado por cada fornecedor etc.
Inclui também informagdes sobre cada fornecedor ao longo do periodo em que
fornece/forneceu insumos a propriedade rural leiteira. Essas informagdes sao

oriundas, sobretudo, do conjunto de relatérios de avaliagdo e da experiéncia e

percepcao que o produtor rural possui de cada fornecedor;

indices de desempenho de fornecedores: consiste no grau com que atende
satisfatoriamente as necessidades e exigéncias da propriedade rural leiteira. Pode
ser expresso, por exemplo, pela quantidade de insumos nao conformes durante
um periodo de tempo pré-estabelecido ou pela quantidade de reclamagdes da

propriedade rural durante um determinado periodo.

Atividades necessarias:

a)

b)

Selecionar fornecedores: dentre uma lista de potenciais fornecedores, ¢
fundamental que a propriedade rural leiteira adquira seus insumos daqueles que
sejam capazes de fornecer produtos dentro das especificagdes solicitadas e que

tenham origem idonea e rastreavel;

Verificar insumos adquiridos: consiste em inspecionar 0s insumos no
momento da compra ou mesmo durante o uso, comparando suas especificagdes

com aquelas exigidas pela propriedade rural leiteira;

Armazenar e utilizar adequadamente os insumos: nao basta adquirir insumos
com a qualidade pretendida. E preciso manusear, armazenar ¢ utilizar esses

insumos de modo a ndo comprometer sua qualidade original.
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e Técnicas e Informacées de Suporte:

a) Visitas aos estabelecimentos dos fornecedores: algum representante da
propriedade rural leiteira pode ir pessoalmente ao estabelecimento de cada
fornecedor para conhecer e observar as condi¢cdes em que 0s insumos sao

produzidos, como uma maneira de obter confianga nos insumos adquiridos;

b) Lista de verificacio de fornecedores: serve de roteiro/guia simples e objetivo
para levantamento de informagdes a respeito de cada fornecedor de insumo,

servindo de mecanismo para a realizagao da avaliacdo dos fornecedores.

e Informacoes de Saida:

a) Relatorio de niao conformidades de insumos: lista contendo quais sdo os
insumos que ndo estdo atendendo as necessidades e exigéncias da propriedade

rural leiteira e as respectivas justificativas;

b) Nivel de qualidade dos insumos adquiridos: indica o respectivo nivel de
qualidade para cada insumo que a propriedade rural leiteira adquiriu (ex: teor de
proteina e de gordura de uma dada racdo adquirida para o rebanho);

¢) Relatorio de avaliacido de fornecedores: resultado das avaliagdes que a

propriedade rural leiteira realiza em cada fornecedor de insumos;

d) indice de desempenho de fornecedores: contém informagdes atualizadas do

indice de desempenho de fornecedores pertencente as “informagdes de entrada”.

5.7.4 — Pessoas, Infra-estrutura e Ambiente

Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que o leite seja produzido por
pessoal consciente, competente e capacitado, com infra-estrutura adequada e num ambiente

de trabalho higiénico, seguro e motivador.

A Figura 5.13 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descri¢do apresentada na Figura 5.7.
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PESSOAS., INFRA-ESTRUTURA E AMBIENTE

Atividades necessarias

Informacgdes de Entrada Informacodes de Saida

- Garantir conscientizacdo,
competéncia e capacitagdo das
pessoas;

- Relatério de nao
conformidades de recursos;

- Plano da qualidade;

- Necessidades de capacitacao;

- Garantir infra-estrutura adequada; - Relatérios de treinamentos;

- Competéncias necessarias; . .
- Garantir ambiente de trabalho

. : - Indices de satisfagdo interna.
- Plano de treinamento; propicio.

- Exigéncias em relagdo a infra-
estrutura e ao ambiente de
producio.

S S S S S S

Técnicas e Informagées de Suporte

- Atividades de treinamento;
- Pesquisa interna de satisfagdo;

- Lista de verificagdo de recursos.

FIGURA 5.13 — Descricao do Requisito “Pessoas, infra-estrutura e ambiente”.

e Informacoes de Entrada:

a) Plano da qualidade: informagdo de saida do Requisito “Planejamento da
Qualidade’”;

b) Necessidade de capacitacio: a andlise da ocorréncia de ndo conformidades e
dos indices de desempenho medidos ao longo de um determinado periodo (ex:
queda no volume de leite produzido, aumento do indice de perdas de leite,
aumento da quantidade de vacas com mastite) pode sinalizar uma falta de
preparo das pessoas que realizam atividades ligadas a qualidade do leite,

indicando a necessidade de realizar atividades de capacitacdo dessas pessoas;
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Competéncias necessarias: ¢ necessario conhecer quais sdo as respectivas
competéncias necessarias para as pessoas que desempenham cada fungao dentro

da propriedade rural leiteira;

Plano de treinamento: informacdo de saida do Requisito “Planejamento da

Qualidade’”;

Exigéncias em relacdo a infra-estrutura e ao ambiente de producio: essas
exigéncias podem ser da propria propriedade rural e também da legislagao, que
define que tipos de equipamentos e instalagdes bem como as caracteristicas do
ambiente produtivo, que devem existir na propriedade, além de suas condi¢des

em termos de seguranca, higiene e limpeza.

e Atividades necessarias:

a)

b)

Garantir conscientizacdo, competéncia e capacitacio das pessoas: as pessoas
que realizam atividades que interferem na qualidade do leite (produtor rural,
funcionarios, veterinarios, técnicos agropecuarios etc.) devem estar conscientes
da importancia de garantir a qualidade do leite e devem ter a competéncia e a
capacitacdo necessarias para exercerem adequadamente suas fungdes na

propriedade rural leiteira;

Fornecer infra-estrutura adequada: ¢ essencial que instalagdes rurais,
equipamentos, materiais de trabalho, insumos e recursos de comunicagdo sejam
adequados a producao de leite de qualidade e estejam prontamente disponiveis

na rotina da propriedade rural leiteira;

Garantir ambiente de trabalho propicio: ndo basta a propriedade rural leiteira
dispor de infra-estrutura adequada e pessoas competentes; € essencial que o
ambiente de trabalho seja propicio a realizagdo das atividades do dia-a-dia, ou
seja, ele deve fornecer condigdes minimas de seguranga, conforto e motivagao

as pessoas que ali trabalham.
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e Técnicas e Informacées de Suporte:

a) Atividades de treinamento: uma maneira de capacitar as pessoas ¢ a partir da
realizacdo de atividades de treinamento, as quais podem ser: seminarios,
dinamicas de grupo, cursos, palestras, treino on the job, ou outras conforme

preferéncia ou necessidade da propriedade rural leiteira;

b) Pesquisa interna de satisfacdo: mecanismo para conhecer o grau de satisfagao
das pessoas, com relagdo as condigdes existentes (infra-estruturais e ambientais)

para realizarem suas respectivas fungdes na propriedade rural leiteira;

¢) Lista de verificacdo de recursos: serve de guia/roteiro para a realizagdo de

inspegoes, ou seja, para verificar se 0s recursos necessarios estao disponiveis.

e Informacoes de Saida:

a) Relatorio de niao conformidades de recursos: conjunto de informagdes

referentes a falta ou inadequagao de recursos na propriedade rural leiteira;

b) Relatorios de treinamentos: contém informagdes como: freqiiéncia de
presenca, resultado de avaliagdes, duvidas/opinides levantadas pelos

participantes;

¢) Indices de satisfacdo interna: indica o grau de satisfagdo que as pessoas que
trabalham na propriedade leiteira t€m em relagdo a aspectos como: adequagdo
do ambiente de trabalho, disponibilidade de recursos, facilidade de
comunicacdo, clima organizacional etc. Esses indices sdo oriundos da pesquisa

interna de satisfagao.

5.7.5 - Produc¢ao, Medicao e Controle da Qualidade

Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que a propriedade rural leiteira
realize a producdo de leite e que essa produgdo ocorra em condigdes controladas para

assegurar que os resultados pretendidos para a sua qualidade sejam obtidos na pratica,
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efetuando, para tanto, medigdes periddicas das caracteristicas da qualidade do leite

produzido, do processo produtivo e do proprio SGQ.

A Figura 5.14 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descri¢ao apresentada na Figura 5.7.

PRODUCAQO., MEDICAO E CONTROLE DA QUALIDADE

Informagdes de Entrada

- Objetivos da qualidade;
- Plano da qualidade;

- Critérios para medicdo e
monitoramento da qualidade;

- Critérios de aceitagdo de
INSumos;

- Lista de auditores internos;

- Lista de verifica¢dao do SGQ.

Atividades necessarias

- Produzir leite;

- Medir e monitorar 0s processos
ligados a qualidade;

- Medir e monitorar as
caracteristicas do leite;

- Preservar a qualidade do leite
produzido;

- Garantir a identificagéo ¢ a
rastreabilidade do leite;

- Controlar instrumentos de
medi¢ao e monitoramento;

- Controlar as nido conformidades;

- Realizar auditorias internas.

Informacgodes de Saida

- Relatério de nao
conformidades do leite;

- Relatorio de ndo
conformidades do processo
produtivo;

- Nivel de qualidade do leite;

- Lista de sugestdes de
melhoria;

- Relatério de auditoria interna.

S S N N S S

Técnicas e Informag6es de Suporte

- Sistema APPCC;
- Aplicagao da lista de verificagdo do SGQ.

FIGURA 5.14 — Descricao do Requisito “Producio, medicdo e controle da qualidade”.
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Informacoes de Entrada:

a)

b)

d)

e)

Objetivos da qualidade: informagdo de saida do Requisito “Planejamento da
Qualidade”;

Plano da qualidade: informagdo de saida do Requisito “Planejamento da
Qualidade’;

Critérios para medicio e monitoramento da qualidade: informacdo de saida

do Requisito “Planejamento da Qualidade”;

Critérios de aceitacdo de insumos: informagdo de saida do Requisito

“Planejamento da Qualidade”;

Lista de auditores internos: contém os nomes dos auditores internos da

propriedade leiteira e os respectivos setores que devem auditar;

f) Lista de verificacdo do SGQ: serve de guia/roteiro para a verificagdo da eficacia

do SGQ na propriedade rural leiteira.

Atividades necessarias:

a)

b)

Produzir leite: a propriedade rural leiteira deve executar as atividades
produtivas seguindo as determinagdes contidas no “Plano da Qualidade”,

visando obter leite com a qualidade e quantidade esperadas;

Medir e monitorar os processos ligados a qualidade: a propriedade leiteira
deve aplicar métodos adequados para monitoramento ¢ medi¢do dos processos
que afetam a qualidade do leite, de modo a identificar se eles estdo sendo
capazes de produzir leite com a qualidade esperada. Deve-se verificar (por meio
do uso de instrumentos de medicdo e monitoramento adequados) se os
resultados que estdo sendo obtidos no dia-a-dia sdo diferentes dos resultados
planejados para esses processos. Caso isso ocorra, € preciso realizar corregdes
nos processos (vide Requisito do SGQ: “Ag¢oes de melhoria’) para assegurar

que o leite produzido esteja em conformidade com os requisitos da qualidade;

Medir e monitorar as caracteristicas do leite: deve-se medir e monitorar (por

meio do uso de instrumentos de medi¢do e monitoramento adequados), em
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estagios apropriados do processo produtivo, as caracteristicas do leite de modo a
verificar se seus requisitos da qualidade estdo sendo atendidos. E fundamental
que a entrega do leite produzido ao cliente s6 seja liberada mediante a

confirmagao de que o leite esteja em condicdes para tal;

Preservar a qualidade do leite produzido: n3o basta produzir leite com a
qualidade esperada, ¢ importante garantir que essa qualidade ndo seja
deteriorada até¢ a chegada ao cliente. Dessa forma, a propriedade rural leiteira
deve preservar a conformidade do leite desde o processo produtivo, passando
pelo manuseio e armazenamento/resfriamento, até a entrega (transporte) para o

cliente;

Garantir a identificaciio e a rastreabilidade do leite: ¢ importante criar meios
adequados para identificar o leite que estd sendo produzido ao longo do
processo produtivo, de modo que possibilite rastrear, isto ¢, resgatar o historico

do leite ou do lote de leite produzido, caso seja necessario;

Controlar instrumentos de medicio e monitoramento: a propriedade leiteira
deve estabelecer procedimentos para assegurar que as atividades de medigdo e
monitoramento (de processos e das caracteristicas do leite) sejam realizadas de
forma a gerar resultados validos, incluindo atividades como: calibragdo e ajustes
periodicos dos instrumentos de medigao e monitoramento (em relagao a padroes
de medicdo rastreaveis, quando necessario), a identificagdo e preservacao

durante manuseio, manutengao e armazenamento dos mesmos;

Controlar as niao conformidades: deve-se garantir que tanto o leite quanto os
equipamentos, as instalagdes e os instrumentos de medi¢do € monitoramento que
ndo estejam em conformidade com aquilo que se espera deles sejam
identificados e controlados, de modo a evitar que sejam utilizados no dia-a-dia.
Controlar ndo conformidades nada mais ¢ do que: impedir o uso das instalagdes,
equipamentos e instrumentos fora das condi¢des adequadas; impedir a entrega
do leite produzido fora das especificagdes; tomar acdes para eliminar as nao
conformidades detectadas; liberar o uso desses recursos nao conformes (desde

que seja por uma autoridade pertinente); e liberar a entrega do leite nao
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conforme (desde que seja por uma autoridade pertinente ou mesmo pelo cliente).
Caso as ndo conformidades sejam, de alguma forma, corrigidas, deve-se efetuar

uma nova verificagdo para demonstrar que estao de acordo com o esperado;

h) Realizar auditorias internas: cada setor deve auditar um outro setor da
propriedade leiteira como intuito de verificar se o SGQ estd implantado
adequadamente. As pessoas que executam essa fungdo (os proprios funcionarios)

sdo chamadas de auditores internos.

Técnicas e Informacées de Suporte:

a) Sistema APPCC: Sistema de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(vide item 3.1);

b) Aplicacgao da lista de verificacdo do SGQ: fazer uso do roteiro (“informagao de

entrada”) para verificar a eficacia do SGQ na propriedade rural leiteira.

Informacoes de Saida:

a) Relatorio de nao conformidades do leite: contém informagdes sobre problemas
identificados nas amostras de leite, seja durante ordenha, seja no armazenamento

(resfriamento) no tanque de expansao;

b) Relatorio de nao conformidades do processo produtivo: contém informagdes
sobre problemas identificados no processo produtivo, sejam nos equipamentos,

nas instalagdes ou mesmo no método de trabalho empregado pelas pessoas;

¢) Nivel de qualidade do leite: A partir da analise dos relatorios emitidos pelo
cliente, ¢ possivel gerar informagdes sobre a evolucao do nivel de qualidade do
leite num determinado periodo de tempo (ex: variagcdo do teor de proteina e de
gordura do leite, aumento ou decréscimo da quantidade de células somaticas no
leite etc), servindo como um dos possiveis indicadores de satisfagdo/insatisfagao

do cliente;

d) Lista de sugestdes de melhoria: informagdao de entrada do Requisito do

SGQ: “Planejamento da Qualidade’;
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e) Relatorio de auditoria interna: contém informacdes oriundas de auditorias

internas na propriedade rural leiteira.

5.7.6 - Acoes de Melhoria

Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que a propriedade rural leiteira
realize acdes efetivas de melhoria para eliminar ndo conformidades identificadas (acdes
corretivas) ou para identificar e explorar oportunidades de melhoria da qualidade do leite e

dos processos de producao, bem como do proprio SGQ (agdes preventivas).

A Figura 5.15 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descrigdo apresentada na Figura 5.7.

ACOES DE MELHORIA

Atividades necessarias

Informagdes de Entrada Informacodes de Saida
- Implementar a¢des de melhoria;
- Plano de ac¢des de melhoria; - Acompanhar os resultados das - Relatorio de implementagao
agoes de melhoria. de agoes de melhoria.

- Lista de verificac¢do para
acompanhamento de agdes
de melhoria.

S SO O, S SO O, S .

Técnicas e Informagoes de Suporte

- Sistema APPCC;

- Aplicagdo da lista de verificagdo para
acompanhamento das agdes de melhoria.

FIGURA 5.15 — Descricao do Requisito “Ac¢odes de melhoria”.
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Informacoes de Entrada:

a) Plano de a¢oes de melhoria: informagdo de saida do Requisito “Planejamento

da Qualidade”;

b) Lista de verificacdo para acompanhamento de acoes de melhoria: serve de
guia/roteiro para o adequado acompanhamento da implantacdo das agdes de

melhoria.

Atividades necessarias:

a) Implementar acdes de melhoria: colocar em pratica na propriedade rural
leiteira as agdes de melhoria conforme o que estd estabelecido no “Plano de

acoes de melhoria”;

b) Acompanhar os resultados das acées de melhoria: ndo basta implantar as
acoes de melhoria, ¢ fundamental verificar se os resultados esperados para cada
acdo estdo sendo atingidos na pratica. Caso isso nao esteja ocorrendo, ¢ preciso

rever o que esta sendo feito ou mesmo rever o que foi planejado.

Técnicas e Informacoées de Suporte:

a) Sistema APPCC: Sistema de Anélise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(vide item 3.1);

b) Aplicacdo da lista de verificacio para acompanhamento de acdes de
melhoria: aplicar a lista de verificagdo para assegurar que as agdes contidas no
“Plano de agdes de melhoria” estdo sendo cumpridas e que os resultados

esperados estdo sendo obtidos.

Informacoes de Saida:

a) Relatorio de implementacdo de acdes de melhoria: contém todas as

informagdes relativas a implantacdo de cada agdo de melhoria prevista no
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“Plano de ac¢des de melhorias”, incluindo a avaliagdo dos resultados da

implantagao.

5.7.7 — Analise Critica

Esse requisito do SGQ tem por finalidade garantir que a propriedade rural leiteira

analise criticamente o SGQ, a intervalos planejados, com a finalidade de assegurar sua

continua pertinéncia, adequacao e eficacia.

A Figura 5.16 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descrigdo apresentada na Figura 5.7.

ANALISE CRITICA

Informagdes de Entrada

Atividades necessarias

- Caracteristicas da propriedade
rural leiteira;

- Politica da qualidade;
- Necessidades do cliente;
- Exigéncias da legislacdo;

- Necessidades e interesses da
propriedade rural leiteira;

- Indices de satisfacgo do
cliente;

- Relatorio geral de ndo
conformidades;

- Lista de sugestdes de
melhoria.

- Analisar a capacidade produtiva;

- Analisar e priorizar ndo

- Identificar causas fundamentais

- Identificar oportunidades de

- Avaliar fornecedores de insumos;

- Analisar resultados de auditorias

conformidades (problemas);

dos problemas;

melhoria;

internas.

Informacgodes de Saida

- Relatorio geral de analise
critica.

S S S S S N

Técnicas e Informag6es de Suporte

- Reunides/dindmicas em grupo;

- Diagrama de causa-efeito

FIGURA 5.16 — Descricao do Requisito “Analise critica”.
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Caracteristicas da propriedade rural leiteira: conjunto de informagdes sobre:
perfil do rebanho leiteiro (quantidade de vacas em lactagdo, quantidade de vacas
doentes, produgdo de leite por vaca), inventario de instalagdes, maquinas e
equipamentos, capacidade produtiva, perfil da mao-de-obra (quantidade de

pessoas, nivel de competéncia) etc;

Politica da Qualidade: informagdo de saida do Requisito “Planejamento da
Qualidade”;

Necessidades do cliente: informacgdo de saida do Requisito ”Relacionamento

com o cliente”;

Exigéncias da legislacdo: informagdo de entrada do Requisito “Planejamento

da Qualidade”;

e) Necessidades e interesses da propriedade rural leiteira informagdo de entrada

do Requisito “Planejamento da Qualidade’;

f) indices de reclamacio do cliente: informacdo de saida do Requisito

g)

h)

“Relacionamento com o cliente’’;

Indices de satisfagio do cliente: informacéo de saida do Requisito do SGO:

“Relacionamento com o cliente”;

Relatério geral de ndo conformidades: consiste no conjunto de relatorios de
nao conformidades levantados na propriedade rural leiteira, sendo: Relatorio de
ndo conformidades na documentacdo (informagdo de saida do Requisito
“Controle da Documentagdo”); Relatorio de ndo conformidades de recursos
(informagdo de saida do Requisito “Gestdo de Pessoas, Infra-estrutura e
Ambiente”); Relatorio de ndo conformidades do leite e relatério de ndo
conformidades do processo produtivo (informagdo de saida do Requisito
“Medi¢do e Controle da Qualidade”); Relatorio de ndo conformidades de
insumos (informagdo de saida do Requisito “Qualidade dos Insumos”); e
Relatorio de ndo conformidades do cliente (informagdo de saida do Requisito

“Relacionamento com o cliente”).
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i) Lista de sugestdoes de melhoria: informacgdo de saida dos seguintes Requisitos

“Relacionamento com cliente” e “Producdo, Medicdo e Controle da

Qualidade”.

Atividades necessarias:

a) Analisar a capacidade produtiva: antes de se comprometer com o fornecimento
de leite para alguma cooperativa ou laticinios, € essencial que seja verificado se a
propriedade rural leiteira possui capacidade para produzir a quantidade de leite

demandada, na qualidade especificada;

b) Analisar e priorizar nao conformidades (problemas): os problemas
identificados no dia-a-dia da propriedade rural leiteira devem ser priorizados e

analisados para serem resolvidos;

¢) Identificar causas fundamentais dos problemas: uma vez priorizados, deve-se
investir esforgos para descobrir a causa fundamental de cada problema

identificado. A agao deve ser sobre a causa e nao sobre o efeito;

d) Identificar oportunidades de melhoria: mesmo que problemas ndo sejam
identificados, sempre € possivel melhorar as atividades, a partir da identificagao

de oportunidades de melhoria no dia-a-dia da propriedade leiteira;

e) Avaliar fornecedores de insumos: a propriedade leiteira deve acompanhar o
fornecimento de insumos, avaliando constantemente seus fornecedores em

termos da capacidade que t€m de fornecer produtos com a qualidade esperada;

f) Analisar resultados de auditorias internas: cada auditoria interna gera um
conjunto de dados que devem ser analisados e transformados em informacdes

uteis para verificar a eficacia do SGQ na propriedade rural leiteira.
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e Técnicas e Informacées de Suporte:

a) Reunides/Dindmicas em grupo: reunides periddicas para gerar um ambiente de
troca de idéias entre as pessoas envolvidas nas atividades em discussdo. Nessas
reunides pode-se facilitar a identificacdo das reais causas de problemas

detectados, bem como de oportunidades de melhoria;

b) Diagrama de causa-efeito: também chamado de Diagrama de Ishikawa,
permite que, a partir de um dado problema (efeito), sejam identificadas suas
causas em funcdo de alguns aspectos (método de trabalho, pessoas, insumos,
equipamentos e instalagcdes, ambiente etc), com o objetivo de identificar a causa
fundamental para esse problema, ou seja, aquela que, se eliminada ou
minimizada, contribui para a redugdo ou total eliminacdo do problema

analisado.

e Informacoes de Saida:

a) Relatorio geral de analise critica: relatério que contém as informagdes de
todos os relatorios gerados no dia-a-dia da propriedade leiteira. E um conjunto
dos seguintes relatérios: Relatério de avaliagdo de fornecedores, Relatorio de
analise de capacidade produtiva, Relatorio de analise de causas e oportunidades
de melhoria, Relatorio de analise de desempenho das pessoas, Relatorio de

analise de auditoria interna.

5.7.8 - Controle da Documentacao

Esse requisito tem por finalidade garantir que a documentagdo do SGQ da

propriedade rural leiteira seja controlada adequadamente e constantemente aprimorada.

A Figura 5.17 elenca os componentes desse requisito do SGQ, conforme estrutura

de descrigdo apresentada na Figura 5.7.
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CONTROLE DA DOCUMENTACAO

Atividades necessarias

Informagodes de Entrada Informagdes de Saida
- Controlar documentagao;
- Documentagdo do SGQ; - Aprimorar documentagio. - Historico das revisdes;
- Mapa da documentacgio; - Relatério de ndo
conformidades na

- Lista de verificagdo da

~ documentacio.
documentacdo. '

S S S S S S S

Técnicas e Informagées de Suporte

- Aplicagdo da lista de verificagdo da
documentagao;

- Técnicas de arquivamento/armazenamento
de documentos.

FIGURA 5.17 — Descricao do Requisito “Controle da documentac¢io”.

e Informacoes de Entrada:

a) Documentaciao do SGQ: informacgdo de saida do Requisito “Planejamento da

Qualidade’”;

b) Mapa da documentagio: informagdo de saida do Requisito “Planejamento da

Qualidade”’;

¢) Lista de verificacido da documentacao: serve de guia/roteiro para a verificagao

dos documentos do SGQ na propriedade rural leiteira.

e Atividades necessarias:

a) Controlar documentagdo: deve ser estabelecido um procedimento para

controlar a documentagdo do SGQ, de acordo com o que foi planejado,




b)
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contemplando aspectos como: aprovagdo, utilizagdo na pratica, revisao,
armazenagem e descarte dos documentos. Deve-se garantir que todos os
documentos em vigor sejam legiveis, de facil entendimento, devidamente
identificaveis e sempre disponiveis nos devidos locais de uso. Deve-se garantir
também que documentos fora de uso (aqueles ndo aprovados ou descartados)

nao sejam utilizados no dia-a-dia da propriedade rural leiteira;

Aprimorar documenta¢do: ¢ essencial que, periodicamente, toda a
documentag@o em uso do SGQ seja analisada criticamente e atualizada, sempre

que se fizer necessario para a melhoria do proprio SGQ.

Técnicas e Informacées de Suporte:

a)

b)

Aplicaciao da lista de verificacio da documentacgao: colocar em pratica o
roteiro (“informagdes de entrada”) para avaliar se os documentos em vigor:
estdo coerentes com o que os requisitos do SGQ exigem e se estdo
adequadamente implantados (se sdo legiveis, de facil compreensao,
identificaveis, se estdo disponiveis no local de uso e se estdo sendo usados da

forma esperada);

Técnicas de arquivamento/armazenamento de documentos: voltadas para
prover a manutengao adequada dos documentos do SGQ na propriedade rural

leiteira, inclusive para consultas futuras.

Informacoes de Saida:

a)

Historico de revisdes: cada vez que um documento for revisado, ¢ importante
que as alteragdes (se houver) sejam registradas, gerando um historico para os
documentos, indicando basicamente o que foi alterado no documento e uma
justificativa para a alteracdo. Isso ¢ importante para evidenciar o processo de

aprimoramento da documentagao;

b) Relatério de ndo conformidades na documentacio: conjunto de documentos

que ndo estdo em conformidade, seja em termos de falta de coeréncia com os

requisitos do SGQ, seja por uma implanta¢do inadequada na propriedade rural
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leiteira. Essas ndo conformidades sdo identificadas a partir da avaliagdo da
documentagdo (via aplicagdo da lista de verificagdo da documentagdo) ou

mesmo a partir da analise critica do SGQ, realizada pelo produtor rural.

5.8 - Estrutura da documentac¢ao do SGQ

O SGQ da propriedade rural leiteira deve estar estruturado sobre um conjunto de

documentos, conforme apresentado na Figura 5.18.

a Manual da Qualidade do Leite

b Manual de Procedimentos da Qualidade
c Registros da Qualidade

d — 1 Documentos de Suporte

FIGURA 5.18 — Estrutura da documentacio do SGQ.

A seguir detalham-se os tipos de documentos da estrutura de documentagao do SGQ.

a) Manual da Qualidade do Leite: ¢ o conjunto de orientagdes gerais sobre o SGQ,

apresentando “o que” ¢ feito para garantir a qualidade do leite produzido na
propriedade rural. Essas orientagdes devem incluir: a abrangéncia do SGQ; uma
declaracdo da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade da propriedade
rural leiteira; referéncias aos procedimentos estabelecidos para o SGQ; e também
defini¢des sobre termos especificos usados no SGQ da propriedade rural leiteira.
Tal como um manual é importante que seja estruturado a partir de um sumario e
em fun¢do dos Requisitos do SGQ estabelecidos pelo Modulo Requisitos do
SGQ.
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b) Manual de Procedimentos da Qualidade: consiste num conjunto de documentos

que detalham as atividades necessarias para atender cada um dos Requisitos do
SGQ (Moédulo Requisitos), apresentando “como” essas atividades sdo realizadas
na pratica da propriedade rural leiteira para garantir a qualidade do leite
produzido. O Quadro 5.1 apresenta os procedimentos requeridos em cada

Requisito do SGQ, descrevendo seus respectivos objetivos.

QUADRO 5.1 — Sugestdes de Procedimentos da Qualidade.

Requisito do SGOQ Procedimento Requerido

- Contato com o cliente;

Relacionamento com cliente . . - .
- Medicdo da satisfagdo dos clientes.

- Estabelecimento dos objetivos da qualidade;

Planejamento da Qualidade - Planejamento da producao de leite;
- Plano de melhorias.
Qualidade dos insumos - Aquisi¢do.

Pessoas, infra-estrutura e A C .
- Competéncia, conscientizagdo e treinamento;

ambiente - Infra-estrutura e ambiente de trabalho.

- Produgao de leite;

- Controle de processo;

Medicio e controle da qualidade |- Identificagdo e rastreabilidade;

- Preservacao do leite;

- Controle de instrumentos de medigdo e monitoramento;
- Controle de ndo conformidades.

Acdes de Melhoria - A¢des de melhoria.
- Analise de causas de problemas;
Analise Critica - Analise de oportunidades de melhoria;
- Andlise geral de dados.
Controle da Documentac¢ao - Controle de documentos.

c) Registros da Qualidade: sdo os documentos necessarios para evidenciar que as

atividades estabelecidas no Manual da Qualidade, no Manual de Procedimentos
da Qualidade e nos Documentos de Suporte sdo cumpridas no dia-a-dia da
propriedade. Os registros servem para comprovar aquilo que a propriedade rural
afirma fazer para garantir a qualidade do leite produzido. No Quadro 5.2 sdo

sugeridos exemplos desses registros.
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QUADRO 5.2 — Sugestoes de Registros da Qualidade.

Registros da Qualidade

Conteudo

Mapa da documentacio

Visualizagdo geral de todos os documentos do SGQ da
propriedade rural leiteira, incluindo respectivos usudrios e
Requisitos do SGQ aos quais se referem.

Historico das revisoes dos
documentos

Contém informagdes referentes as revisdes efetuadas em
cada documento do SGQ (data da revisdo, o que foi mudado,
quem foi o responsavel etc).

Registro de contato com o
cliente

Contém informagdes referentes ao fechamento do pedido de
leite pelo cliente por um determinado periodo de
fornecimento (caracteristicas da qualidade do leite,
quantidade de leite, freqii€ncia e horario de entrega, preco
etc), bem como referentes a eventuais reclamacdes sobre
problemas no recebimento do leite pelo cliente.

Plano de objetivos da qualidade

Contém a lista dos objetivos relacionados a satisfacdo do
cliente, a qualidade do leite, ao desempenho do processo e
ao proprio SGQ, descrevendo suas respectivas justificativas,
prazos e responsaveis na propriedade rural leiteira por atingi-
los.

Relatério de analise critica

Contém informag¢des resultantes da analise do SGQ e da
analise do desempenho da propriedade rural leiteira em
termos da qualidade do leite produzido, listando problemas e
descrevendo as respectivas agdes recomendadas para
soluciona-los, bem como 0s recursos necessarios, prazos e
responsaveis pela implantacdo dessas agdes.

Plano de treinamento e
conscientizaciao

Envolve informagdes referentes a cada atividade de
treinamento planejada, incluindo: tema e objetivo do
treinamento, publico-alvo da propriedade rural, local,
palestrante, recursos necessarios ¢ data.

Ficha de controle de
amostragem do leite

Contém informagdes relativas a retirada de amostras de leite
(antes de iniciar a ordenha, durante a ordenha e no tanque de
resfriamento), incluindo: data e hora da amostragem, lote de
vacas, responsavel, caracteristicas do leite medidas e
resultados da amostragem.

Ficha de lotes de vacas

Contém informagdes sobre as vacas leiteiras que compdem
cada lote.

Registro de ndo conformidade

Contém informagdes sobre a ocorréncia de ndo
conformidades, sejam elas de origem interna & propriedade
rural leiteira, do cliente ou de auditoria interna, descrevendo,
para cada nio conformidade, qual sua causa provavel e qual
a a¢do imediata recomendada para soluciona-la.

Pesquisa de satisfacdo do cliente

Contém um conjunto de questdes simples e objetivas para
avaliar o grau de satisfa¢@o do cliente em relag@o a qualidade
do leite recebido e a outros fatores como: atendimento,
quantidade entregue, horario e freqiiéncia de entrega, preco
pago etc. Associadas as questdes ha um conjunto de
alternativas de respostas, que podem se referir a critérios
como: discordo totalmente, concordo parcialmente,
concordo totalmente.

Lista de verificaciao para
auditoria interna

Guia para auxiliar os auditores internos nas atividades de
auditoria interna.

Relatério de auditoria interna

Contém resultados de cada auditoria interna realizada na
propriedade rural leiteira.
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Etiquetas de identificacdo

Indica a situagdo em que se encontra (liberado, em analise,
ndo conforme etc) o leite produzido, equipamentos e
instalagdes e os instrumentos de medi¢do e monitoramento,
mostrando aqueles que estdo ndo conforme. Deve-se ter
também etiquetas de identificacdo do lote de vacas para
rastrear a que lote cada vaca pertence.

Ficha de intervencdes no
processo produtivo

Contém o acompanhamento de interven¢des no processo de
producdo leiteira, as quais podem se referir a: regulagens,
manutengdes e substituigdes de equipamentos, troca de
componentes, reformas nas instalagdes etc.

Plano de a¢des de melhoria

Contém a lista de acdes (corretivas ou preventivas)
recomendadas e os seus respectivos responsaveis pela
execugao, recursos necessarios, prazo de conclusao e o modo
de execugdo dessas agoes.

Destaca-se que os registros que

ja existem na propriedade rural leiteira podem ser

aproveitados e/ou adaptados, vindo a incorporar o conjunto de Registros da

Qualidade necessarios ao SGQ.

d) Documentos de Suporte: sdo todos os documentos necessarios a propriedade rural

leiteira para dar suporte ao planejamento e a realizacdo eficaz das atividades do

SGQ. Exemplos de documentos

de suporte sdao apresentados no Quadro 5.3.

QUADRO 5.3 — Sugestoes de Documentos de Suporte do SGQ.

Documentos de Suporte

Finalidade

Plano geral de producgio de leite

Apresenta uma visdo geral de todo o processo produtivo
do leite, descrevendo cada uma das etapas necessarias a
producdo de leite na propriedade rural.

Quadro de caracteristicas do leite

Apresenta as caracteristicas de qualidade do leite a partir
do levantamento dos requisitos do cliente, da legislagdo e
da propria propriedade rural leiteira.

Quadro de competéncias

Apresenta a lista de fungdes existentes na propriedade
rural leiteira e a descri¢do de suas respectivas
competéncias necessarias.

Relacio de equipamentos e
instrumentos de medicao e
monitoramento

Apresenta a lista de todos os equipamentos necessarios a
producdo de leite, identificando seus respectivos locais na
propriedade rural leiteira e descrevendo suas respectivas
finalidades e recomendacdes bésicas para uso adequado.

Instrugdes Normativas do

Ministério da Agricultura,

Pecudria e Abastecimento
(MAPA)

Contém um conjunto de diretrizes regulamentares para a
producdo rural leiteira, incluindo: caracteristicas fisico-
quimicas e microbiologicas do leite, normas para
instalagdes e equipamentos, condi¢des que o ambiente
produtivo deve atender etc.
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5.9 — Implantaciao do SGQ

Esse topico do capitulo apresenta as fases de implantagdo do SGQ com suas
respectivas atividades. Apresentam-se também os principais beneficios que o SGQ

implantado promove na propriedade rural leiteira.

5.9.1 - Recomendacées para Implantacio

Espera-se que o SGQ proposto possa ser implantado nas mais diversas propriedades
rurais leiteiras brasileiras, independentemente de seu porte (pequeno, médio ou grande) ou
do tipo de administragdo (familiar ou patronal), considerando-se, ¢ claro, suas
especificidades, restricdes, potencialidades e desafios.

Afinal, praticamente todas as propriedades rurais leiteiras teriam em comum, do
pondo de vista da implantacao do SGQ, fatores como:

- requisitos de seguranga e qualidade do leite a serem atendidos;

- praticas de gestdo da qualidade a serem adotadas;

- necessidade de redugdo de custos de perdas e de retrabalhos;

- necessidade de geragdo, registro e integracao das informagdes sobre o desempenho

em qualidade;

- anecessidade de formulacao e implementacao de planos de melhoria.

Pensando em termos da implantagdo do SGQ numa propriedade rural leiteira
especifica, sugere-se que a mesma ocorra segundo duas fases: uma de “adequag@o” e outra
de “implantac¢do” propriamente dita, conforme apresentado na Figura 5.19.

A fase de “adequagao” consiste basicamente num periodo de preparacao das pessoas
envolvidas na propriedade leiteira em questdo, para a implantacdo do SGQ. Assim sendo,
elencam-se as seguintes atividades subseqiientes como condi¢des necessarias para a

implanta¢do do SGQ numa propriedade rural leiteira:

a) Compreender o SGQ, seus modulos e requisitos. Ou seja, todas as pessoas
envolvidas (proprietarios, funcionarios, extensionistas etc.) na atividade leiteira devem
entender a importancia do SGQ, seus objetivos bem como sua dinamica de funcionamento

no dia-a-dia da propriedade;
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Compreender Definir o Diagnosticar a Definir

Implantacio do SGQ na propriedade rural leiteira

1
! 1
! 1
! 1
i o modelo de Responsavel propriedade objetivos e X
X SGQ pelo SGQ rural leiteira estratégias !
: :
! 1
e L -
1
! Fase de ' X < 1
1 “Adequacio” ! 1 Definir o escopo inicial do SGQ '
1
L X :
1
1 \ 4 :
1
1 Adequar o SGQ a propriedade rural leiteira '
1
- |
: A 4 :
1
! Fornecer capacitacio minima necessaria as pessoas participantes \
- |
l [ !
| <5 |
1 1
1 1
- - ~ ~
: Fase de : : Elaboraciao do Plano de Implantacio do SGQ :
1 “Implantagio” | X X
1 1
1
1
1
1

FIGURA 5.19 — Fases de implantacdo do SGQ numa propriedade rural leiteira

b) Definir o a pessoa responsavel pelo SGQ dentre os envolvidos na atividade rural
leiteira, estabelecendo seu perfil de atuagdo. E ele quem vai liderar as atividades de gestdo
da qualidade na propriedade e a indicacdo adequada do mesmo ¢ fundamental para o
sucesso da implantacdo do SGQ. Para tanto ¢ preciso que o produtor forneca a devida
capacitacdo para alguma pessoa da propriedade assumir essa funcdo ou, caso seja

necessario, contratar alguém com esse perfil;

c¢) Efetuar um diagnodstico da propriedade rural leiteira, visando identificar as reais
necessidades e desafios do ambiente econdmico, tecnoldgico e institucional no qual estd

inserida, analisando em que ponto se encontra frente a isso € 0 quanto precisa se adequar;

d) Discutir e estabelecer os objetivos da propriedade rural leiteira bem como as

estratégias necessarias para atingi-los;
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e) Definir os objetivos e o escopo de abrangéncia do SGQ, ou seja, estabelecer qual
o proposito da implantagdo do SGQ na propriedade leiteira bem como definir se o SGQ

serd implantado em todos os setores da propriedade ou apenas em alguns;
f) Adequar o SGQ as especificidades da propriedade rural leiteira em questao.

g) Definir a capacitagdo minima necessaria que cada pessoa da propriedade leiteira

deve ter para participar do processo de implantagdo do SGQ;

Uma vez realizadas essas atividades, espera-se que a propriedade rural leiteira esteja
preparada para iniciar o processo de implantagdo propriamente dito.

Dada a heterogeneidade entre as propriedades rurais leiteiras brasileiras, em termos
de conhecimento e de adogdo de tecnologias e praticas de gestdo da qualidade, sugere-se
que a implantagdao do SGQ seja planejada e executada segundo “estagios de maturidade”,
focando-se, inicialmente, no Mddulo Base do SGQ.

Por “estagio de maturidade” entende-se o nivel em que o SGQ se encontra, durante
seu processo de implantagdo na propriedade rural leiteira, em relagdo aos seguintes
aspectos:

- escopo do SGQ: definido em termos da quantidade de setores ou atividades da
propriedade leiteira e respectivas pessoas que participam da implantagdo bem como da
quantidade de requisitos do SGQ que sao implantados;

- nivel de detalhamento das informagdes trocadas entre o Coordenador do SGQ ¢ os
demais participantes do SGQ na propriedade;

- nivel de capacitagdo demandada tanto para as pessoas envolvidas na propriedade
leiteira como para o proprio Coordenador do SGQ;

- médulos do SGQ que estdo implantados no dia-a-dia da propriedade leiteira.

Ainda durante o processo de implantacdo, € importante que os agentes participantes
realizem, periodicamente, uma avaliagdo da mesma, indicando seus pontos positivos ¢
dificuldades encontradas, de modo a construir um conjunto de li¢des aprendidas as quais
poderdo ser proveitosas, seja para a melhoria da eficacia da implantacdo em andamento,
seja como referéncia para outros processos de implantagdo do SGQ em outras propriedades

rurais leiteiras.
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Ressalta-se que implantar o SGQ em uma propriedade leiteira ndo ¢ tarefa trivial,
prevendo-se muitas dificuldades, sobretudo aquelas derivadas do desnivel existente entre as
propriedades rurais em termos de conhecimento adquirido e adog¢do de tecnologias e

praticas de gestdo da qualidade.

5.9.2 — Beneficios da implantacio para a propriedade rural leiteira

Uma vez adequadamente implantado, o SGQ podera trazer os seguintes beneficios a
propriedade rural leiteira:

- producao constante de leite de melhor qualidade;

- menores riscos de problemas de qualidade ou segurancga do leite;

- menores chances de ter o leite condenado pelo cliente;

- redu¢do dos custos por perda de qualidade;

- padronizacao das atividades diarias;

- prevengao de problemas sanitarios;

- economia de tempo;

- melhor entendimento do sistema produtivo;

- melhor controle sobre os processos da atividade rural leiteira;

- maiores possibilidades de prémios por qualidade (pagamento por qualidade);

- maior poder de negociagdo na comercializagdo do leite;

- melhor entendimento do mercado e suas necessidades;

- maior obediéncia as regulamentagdes/leis vigentes no setor.

De modo geral, ¢ possivel dizer que a implantacdo do SGQ numa propriedade rural
leiteira pode contribuir para a profissionalizagdo do produtor rural, fornecendo-lhe

condigdes para gerenciar ndo s6 a qualidade como também seu negocio como um todo.
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6. AVALIACAO DO MODELO DE REFERENCIA

Apresenta-se nesse capitulo a avaliacdo do modelo de SGQ proposto no capitulo
anterior. A seguir sdo descritas as etapas de avaliagdo do modelo de referéncia, desde a
defini¢do do perfil de avaliadores, até a apresentacdo e analise dos resultados obtidos na
avaliacdo. A Figura 6.1 apresenta a seqiiéncia das etapas empregadas na a avaliacdo do

modelo.

1- Definicao dos avaliadores do modelo de referéncia
v

2- Definicao dos critérios de avaliacao
v

3- Elaboraciao do questionario e escopo de respostas
v

4- Consulta aos avaliadores
v

5- Apresentacio e analise dos resultados

FIGURA 6.1 — Etapas do processo de avaliacio do modelo de referéncia.

O proposito da avaliagdo ndo foi validar o modelo, mas sim, verificar se 0 mesmo,
tal como foi desenvolvido, cumpre ou nao a finalidade para a qual foi proposto (vide item

5.2).

6.1 — Avaliadores do modelo

Buscou-se avaliar o modelo de referéncia junto aos representantes de seu publico-
alvo, ou seja, junto aos proprietarios e gerentes de propriedades rurais leiteiras, aos
extensionistas rurais ligados a instituigdes de pesquisa ¢ aos extensionistas de cooperativas

de produtores e de laticinios (vide item 5.3).
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Dessa maneira, a selecao dos avaliadores seguiu os critérios de inclusao abaixo:

- proprietarios e/ou gerentes de propriedades rurais leiteiras com interesse e
capacitagdo gerencial para implantar o modelo;

- extensionistas rurais vinculados a instituicdes de pesquisa ou a 0Orgaos
governamentais ligados ao setor;

- extensionistas rurais (ou gerentes) pertencentes a cooperativas ou associacoes de
produtores ou laticinios, com formacao profissional em agronomia, medicina veterinaria,
zootecnia ou administragdo de empresas.

Os produtores familiares de leite ndo foram inclusos na avaliagdo por ndo serem
clientes diretos do modelo (ndo fazerem parte de seu publico-alvo), ja que necessitariam da
atuagdo de um extensionista rural para implantar o SGQ na propriedade.

O perfil dos profissionais que avaliaram o modelo ¢ apresentado no Quadro 6.1.

Ressalta-se que o propdsito da avaliacdo realizada nesse trabalho ndo foi o de
validar o modelo de SGQ, mas sim o de verificar se 0 mesmo atende a sua finalidade

pretendida, o que justifica a quantidade reduzida de avaliadores no processo de avaliagdo.

QUADRO 6.1 — Perfil dos avaliadores do modelo de referéncia.

Publico-alvo Perfil do Avaliador Local

AO01- Gerente da propriedade e um dos
o ) Descalvado-SP
proprietarios (propriedade de grande porte)

Produtores Rurais AQ02- Proprietaria pertencente a uma Associagdo de
. ] Rio de Janeiro-RJ
(médios e grandes) produtores (propriedade de grande porte).

A03- Proprietario da propriedade rural (médio
Andradina-SP
porte) e de uma empresa de laticinios.

A04- Engenheiro Agronomo, pesquisador e
Extensionistas rurais de Sao Carlos-SP
extensionista da Embrapa Pecuaria Sudeste.
instituicoes de pesquisa

L. A05- Engenheira Agronoma, pesquisadora e
ou érgaos Universidade del Litoral
X consultora em implantagio de APPCC em
governamentais (Santa Fé — Argentina)
propriedades rurais leiteiras.

A06- Médico Veterinario de uma empresa de

laticinios onde € responsavel pela equipe que presta Treze Tilias-SC
Extensionistas rurais de ] ) ]
assisténcia técnica aos produtores fornecedores.
cooperativas e laticinios

AQ7- Superintendente de cooperativa de produtores o
) o Ribeirdo Preto-SP
de leite ¢ ex-extensionista rural.
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6.2 - Critérios de avaliacao

O modelo de SGQ proposto foi avaliado segundo alguns critérios existentes para
avaliagdo de modelos de referéncia. Dos critérios de avaliacdo sugeridos por FOX, citado
por VERNADAT (1996), sdo apresentados no Quadro 6.2 aqueles julgados suficientes para

a realizacdo da presente avaliagdo do modelo.

QUADRO 6.2 — Critérios de avaliacio do modelo de SGQ.

Critério Descricido
Define em que grau o modelo consegue resolver eficientemente um
Capacidade .
dado problema sem a necessidade de qualquer transformacao.
Define a capacidade do modelo em abranger toda a informagao
Completeza _
necessaria para resolver o problema em questao.
Define o grau de detalhes do modelo em termos da capacidade de
Exatidao
representagao.
Define a capacidade que o modelo tem de ser facilmente entendido
Clareza )
pelos usuarios.
Define a habilidade do modelo em permitir sua adaptagdo para
Flexibilidade o )
distintas realidades.

6.3 — Questionario e escopo de respostas

Segundo os critérios elencados acima e considerando alguns aspectos inerentes ao
objeto de estudo da pesquisa (propriedade rural leiteira), foi elaborado um questionario
(Apéndice A) contendo seis questdes, sendo cinco questdes fechadas (que abordam os
critérios de avaliacdo) e uma aberta (que aborda os pontos fortes e fracos do modelo).

O Quadro 6.3 estabelece a relacdo entre cada questdo fechada e seu respectivo

critério de avaliagdo.
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QUADRO 6.3 — Conjunto de questdes para avaliacio do modelo de referéncia.

Critério de
Questio
Avaliacio

Q1 — O SGQ proposto, caso seja devidamente implantado, contribui para
Capacidade |a garantia e melhoria da qualidade do leite produzido nas propriedades

rurais leiteiras?

Q2 — O SGQ proposto contém as informagdes relevantes para promover a
Completeza ) ) ) )
garantia e a melhoria da qualidade numa propriedade rural?

Q3 — A estrutura dos Requisitos do SGQ (informacdes de entrada,
Exatidao atividades necessarias, técnicas ¢ informagdes de suporte, informagdes de

saida) ¢ adequada para descrever/detalhar o modelo?

c Q4 — A linguagem e os termos usados no SGQ sdo compativeis com a
lareza
realidade das propriedades rurais leiteiras?

r

Q5 — O modelo proposto ¢ adaptavel as caracteristicas de uma
Flexibilidade |propriedade rural leiteira especifica (em fung¢do do porte — pequena,

média ou grande — e tipo de administra¢do — profissional ou familiar)?

Para todas as questdes fechadas estabeleceu-se um mesmo conjunto de opgdes de
resposta, sendo: “nada”, “pouco”, “muito” e “completamente”. Um nivel intermediario de
resposta (por exemplo, “razoavel”) ndo foi contemplado no questionario, com o intuito de
evitar respostas tendenciosas a uma opinido indiferente. Além das quatro opgdes de
resposta em cada questdo, disponibilizou-se ao avaliador um campo para que pudesse
escrever seus comentarios, caso houvesse necessidade.

A questdo aberta foi elaborada com o intuito de identificar o principal ponto forte e

o principal ponto fraco do modelo, buscando levantar suas principais vantagens e suas

principais dificuldades.
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QUADRO 6.4 — Conjunto de opcdes de resposta.

Opcoes de
resposta

Significado

O modelo de SGQ nao cumpre “nada” com sua
finalidade: nao contribui nada; ndo contém nenhuma
Nada )
informacdo; nao ¢ nada adequado ou nada compativel

com a realidade das propriedades rurais leiteiras.

O modelo de SGQ cumpre “pouco” com sua finalidade:
contribui pouco; contém poucas informagdes; ¢ pouco
Pouco i
adequado ou pouco compativel com a realidade das

propriedades rurais leiteiras.

O modelo de SGQ cumpre “muito” com sua finalidade:
contribui muito; contém muitas informagdes; ¢ muito
Muito _ ]
adequado ou muito compativel com a realidade das

propriedades rurais leiteiras.

O modelo de SGQ cumpre “completamente” com sua
finalidade: contribui completamente; contém todas as
Completamente | informacdes; ¢  completamente  adequado ou
completamente compativel com a realidade das

propriedades rurais leiteiras.

Dessa maneira, respostas como “nada” ou “pouco” indicam que o avaliador tem
uma percepgao negativa do modelo, segundo determinado critério de avaliagdao. Por outro
lado, respostas como “muito” e “completamente” indicam uma percepcao positiva do

avaliador.
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6.4 — Consulta aos avaliadores

Uma vez estabelecidos os potenciais avaliadores, definidos os critérios de avaliagao,
elaborados o questionario e as opgdes de resposta, passou-se para a etapa de consulta aos
avaliadores propriamente dita. Cada avaliador foi consultado individualmente, seguindo-se

os cinco passos descritos no Quadro 6.5.

QUADRO 6.5 — Passos para a consulta aos avaliadores.

Passo Descricao

Entrar em contato com o avaliador para solicitar sua
participacdo na avaliacdo do modelo e para agendar uma
1° Contato inicial com o avaliador N . L
reunido para apresentacdo formal do modelo e aplicacao

do questionario.

Disponibilizar a sinopse do modelo (resumo contendo
seus aspectos relevantes, vide Apéndice B) ao avaliador

para que ele, a partir de leitura prévia, possa adquirir um

2° Entrega da sinopse do modelo
conhecimento minimo sobre o assunto a ser tratado na
reunido, facilitando a apresentagdo do modelo e
aplicagdo do questionario.
Apresentar pessoal e detalhadamente o modelo de SGQ
3° Apresentacio do modelo ao avaliador, via explanagao oral utilizando-se um texto

sobre o modelo.

Durante ou apdés a apresentacdo ao avaliador, gerar
oportunidade para troca de idéias sobre o modelo,
4° Troca de idéias sobre o modelo o o )
anotando-se as principais contribui¢des oriundas do

avaliador.

Aplicar o questionario, de modo que o avaliador leia de
forma independente cada questdo e¢ escolha uma das
5° Aplicaciio do questionario alternativas de resposta, conforme sua opinido. Caso o
avaliador tenha algum comentario, esse ¢ anotado no

respectivo campo de cada questao.
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O texto citado no 3° passo ¢ composto pelos seguintes topicos relativos ao modelo:

- Introdugdo ao SGQ: apresenta a finalidade do modelo, seu publico-alvo, sua

abrangéncia e visdo geral dos mddulos (detalhamento da sinopse do modelo);

- Detalhamento do SGQ: descreve as informacdes contidas em cada um dos

moédulos do modelo (mddulos Base e Gestor);

- Estrutura da documentacdo: apresenta os niveis de documentacdo do SGQ e os

documentos sugeridos para cada nivel; e

- Recomendacoes para implantacdo: descreve as fases e as atividades de

implanta¢do do SGQ em propriedades rurais leiteiras.

Cabe ressaltar que os avaliadores A02, A05 e A06 foram entrevistados durante a
realizagdo do I Congresso Brasileiro de Qualidade do Leite em Passo Fundo-RS. Os
avaliadores AO1, A04 e A07 foram escolhidos por serem profissionais com papel destacado
junto a pecudria leiteira e também pela proximidade do local onde o trabalho foi
desenvolvido (regido de Sdo Carlos-SP). O avaliador A03 foi escolhido por pertencer a uma

propriedade de facil acesso para o autor.

6.5 — Apresentacio e analise dos resultados

Uma vez avaliado o modelo mediante aplicagdo dos questiondrios, passou-se para a
fase de compilacdo, apresentacdo e analise das respostas obtidas. Como se sabe, o modelo
de SGQ foi avaliado por sete representantes de seu publico-alvo (denominados como:
“A017, “A02”, “A03”, “A04”, “A05”, “A06” ¢ “A07”). O perfil desses avaliadores foi
apresentado no Quadro 6.1.

O Quadro 6.6 mostra as respostas que os avaliadores atribuiram a cada um dos

critérios de avaliacdo do modelo.
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QUADRO 6.6 — Respostas atribuidas pelos avaliadores.

Questao/Critério
Avaliadores Q1 Q2 Q3 Q4 Qs
Capacidade Completeza Exatidao Clareza | Flexibilidade
A01 muito muito muito pouco pouco
A02 completamente | completamente | completamente | pouco muito
A03 muito muito muito pouco muito
A04 muito muito muito pouco muito
A05 muito muito muito pouco muito
A06 completamente pouco muito pouco pouco
A07 muito muito muito pouco | muito

A seguir apresenta-se, em porcentagem, a avaliagdo do modelo segundo cada

critério, a partir da freqiiéncia das respostas.

a) Capacidade

Todos os avaliadores consideraram que o modelo tem capacidade de contribuir para
a garantia ¢ melhoria da qualidade do leite produzido nas propriedades rurais leiteiras.
Como pode ser visto no Grafico 6.1, 71% dos avaliadores afirmaram que o modelo atende
“muito” ao critério Capacidade, enquanto que 29% deles disseram que o modelo atende

“completamente”.

Capacidade
29%
= Muito
m Completamente
71%

GRAFICO 6.1 — Avaliaciio do modelo pelo critério Capacidade.
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b) Completeza

Todos os avaliadores consideraram que o modelo abrange a informacdo necessaria
para garantir ¢ melhorar a qualidade do leite e dos processos na propriedade rural leiteira
(vide Grafico 6.2). Destaca-se que para a grande maioria dos avaliadores (72%) o modelo
atende “muito” ao critério Completeza.

O avaliador A02 considerou que “enquanto modelo teorico, o SGQ contém todas as
informagoes essenciais para garantia e melhoria da qualidade do leite”. O avaliador A0l
acrescentou que “a conceituacdo geral da proposta do SGQ é muito pertinente para ser

aplicada na pratica das propriedades rurais leiteiras”.

Completeza

14% 14%

@ Pouco
® Muito

O Completamente

72%

GRAFICO 6.2 — Avaliacio do modelo pelo critério Completeza.

¢) Exatidao

Conforme o Grafico 6.3, a grande maioria dos avaliadores (86%) considerou a
estrutura dos Requisitos do modelo (informagdes de entrada, atividades necessarias,
técnicas e informagdes de suporte e informagdes de saida) como “muito” adequada para
descrever o modelo com detalhes, sendo que o avaliador A03 citou essa estrutura como o

principal ponto forte do modelo.



Exatidao
14%
86%

@ Muito
m Completamente

GRAFICO 6.3 — Avaliacio do modelo pelo critério Exatidao.

d) Clareza
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Os avaliadores foram unanimes em considerar que a linguagem utilizada no modelo

(termos técnicos, siglas, conceitos etc) € pouco compativel com a realidade das

propriedades rurais leiteiras. Para eles, os produtores rurais terdo dificuldades em entendé-

lo. Isso pode ser evidenciado pelo seguinte comentario:

“Os termos sdo dificeis para a média de produtores (ex: produtor
rural ndo entende e ndo gosta do uso de siglas, como APPCC,
SGQ, 5W-1H). Porém, creio que seja um desafio para o
extensionista, o qual deve pegar a linguagem do modelo e
traduzi-la para os produtores. Para o extensionista, considero

que a linguagem do SGQ seja muito compativel”. (AO1)

Entretanto, alguns avaliadores acreditam que até mesmo os extensionistas rurais

terdo dificuldade em compreender o modelo, pelo fato de possuirem um perfil muito

técnico, necessitando de capacitacdo gerencial.

Nesse sentido, faz-se necessaria a adequacao da linguagem do modelo de SGQ para

que este possa ser compreendido mais facilmente pelos usudrios, viabilizando sua

implantacdo. Essa adequagdo da linguagem pode facilitar tanto o entendimento e

implantacdo direta por parte do produtor rural quanto o entendimento do extensionista.
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Portanto, a implantagdo do modelo ndo depende somente da adequacao da
linguagem, mas, também, da capacitacdo gerencial de seu publico-alvo. Essa capacitacao
deveria ser direcionada, em curto-prazo, aos extensionistas rurais, tendo em vista que os

mesmos atuam como agentes difusores de novos conhecimentos no meio rural.

e) Flexibilidade

Como pode ser visto no Grafico 6.4, 29% dos avaliadores consideraram que o
modelo ¢ “pouco” adaptavel as caracteristicas de uma propriedade rural leiteira especifica.
Mas para 71% dos avaliadores, o0 modelo pode ser considerado “muito” adaptavel a uma
realidade especifica. O comentario transcrito a seguir resume a visao geral dos avaliadores

acerca do critério Flexibilidade:

“Para uma grande propriedade rural leiteira (produgcdo em
escala), o SGQ pode ser muito facilmente adaptado, absorvido
na pratica. Porém, para a maioria dos produtores (pequenos e
médios, familiares), creio que seja pouco adaptavel na pratica”.
(AO1)

Flexibilidade

29%

@ Pouco
m Muito

71%

GRAFICO 6.4 — Avaliaciio do modelo pelo critério Flexibilidade.

A seguir sdo apresentados os principais pontos fracos e pontos fortes do modelo,

segundo a avaliacdo realizada.



132

a) Pontos Fracos do Modelo

A grande maioria dos avaliadores (86%) afirmou que o principal ponto fraco do
modelo proposto ¢ a sua dificuldade de implantagdao nas propriedades rurais leiteiras. Isso
pode ser justificado por aspectos relativos ao proprio modelo, como, por exemplo, a
dificuldade de entendimento de sua linguagem, tanto para a maioria dos produtores, como
também para alguns extensionistas rurais. Esse problema na linguagem pode ser verificado
na avaliacdo do modelo pelo critério Clareza, quando os avaliadores foram unanimes em
afirmar que o modelo ¢ “pouco claro” para a realidade das propriedades leiteiras brasileiras.

Por outro lado, a dificuldade de implantagdo do modelo também pode ser justificada
por aspectos relativos as proprias condigdes das propriedades rurais leiteiras. Nesse caso
destaca-se a questdo da cultura existente nessas propriedades (a resisténcia dos produtores e
funciondrios em receber novos conhecimentos e tecnologias € em aceitar eventuais
mudangas na rotina de suas atividades, bem como a dificuldade em priorizar a qualidade do
leite na produc¢ao, focando na quantidade produzida).

Além desses dois aspectos citados, acrescenta-se a falta de capacitacdo gerencial da
maioria dos produtores e de parcela dos extensionistas rurais, o que dificulta bastante a

implantacdo do SGQ nas propriedades rurais leiteiras.

b) Pontos Fortes do Modelo

A grande maioria dos avaliadores (71%) afirmou que o principal ponto forte do
modelo proposto ¢ a sua contribui¢ao para a profissionalizagdo do produtor rural leiteiro,
uma vez que:

- cria o conceito de qualidade do leite no produtor rural, mostrando a importancia de
garantir ¢ melhorar a qualidade do leite enquanto meios para se manter no mercado e de

ofertar alimento seguro a populacao. Isso pode ser evidenciado pelo seguinte comentario:

“A propriedade rural leiteira em geral ndao tem nenhum tipo de
preocupa¢do com a qualidade do leite, tendo em vista que
grande parte da industria de laticinios também ndo exige isso. O

SGQ contribui muito para criar no produtor rural o conceito de
qualidade do leite.” (AO1)
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- contribui para a sistematizacdo e organizacao das atividades diarias da propriedade

rural, como transcrito abaixo:

“O SGQ fornece tudo o que se precisa para organizar a
atividade leiteira, para direcionar as agoes no dia-a-dia.” (A02)

- permite um maior controle das atividades dentro da propriedade rural, conforme a

seguinte transcri¢ao:

“O SGQ permite um acompanhamento de toda a atividade de
producgao leiteira dentro de uma propriedade rural.” (A06)

- constitui uma ferramenta de gerenciamento, tanto da qualidade como da propria

atividade leiteira, como pode ser constatado pelo seguinte comentario:

”0 modelo estd na tendéncia do mundo; é uma ferramenta de
Gestdo da Qualidade e de administragdo do negocio capaz de
contribuir para a profissionalizag¢do do produtor rural.” (A07)

O comentario abaixo resume esse ponto forte do modelo.

“O SGQ estabelece uma sistematiza¢do e uma conceituagdo que

permite criar uma racionalizagdo profissional para o produtor
leiteiro em geral. Mais do que o foco na qualidade, a grande
contribui¢cdo do modelo é o simples fato de contribuir para a
profissionalizag¢do do produtor.” (A01)

Esse comentario final esta coerente com o conjunto de beneficios previstos que a

implantagdo do SGQ pode proporcionar as propriedades rurais leiteiras, apresentado no
item 5.9.2.

Resultado Geral da Avaliacao do Modelo

O resultado final da avaliacio do modelo baseou-se na freqiiéncia das respostas
atribuidas pelos sete avaliadores aos cinco critérios de avaliacao (totalizando 35 respostas),

podendo ser:
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- negativo: caso a maioria das respostas fosse “nada” e “pouco” (ou seja, o modelo
nao cumpre sua finalidade); ou
i ivo: . ui U sei
0sitivo: caso a maioria das respostas fosse “muito” e “completamente” (ou seja, o

modelo cumpre sua finalidade).

Com base na contagem total das respostas mostradas no Quadro 6.6, estabeleceu-se

a freqliéncia geral das respostas dadas pelo conjunto de avaliadores (Quadro 6.7).

QUADRO 6.7 — Freqiiéncia geral das respostas.

RESPOSTA FREQUENCIA
Nada 0 0%
Pouco 10 29%
Muito 21 60%
Completamente 4 11%
Total 35 100%

Avaliagao Geral

80% 71%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

29%

Porcentagem das respostas

Positivo Negativo

Resultado

GRAFICO 6.5 — Resultado geral da avaliacio do modelo.

Portanto, considerando o conjunto dos critérios e dos avaliadores, a avaliacao geral
do modelo de SGQ proposto ¢ predominantemente positiva, mostrando sua capacidade de
contribuir para a garantia da qualidade do leite e para a melhoria dos processos nas

propriedades rurais leiteiras.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Reconhece-se que gerenciar adequadamente uma propriedade rural leiteira ¢ uma
tarefa de relativa complexidade. Reconhece-se também a importancia da qualidade do leite
ali produzido para o desempenho de toda a cadeia de leite e derivados. Nesse sentido,
destaca-se o papel fundamental que pode ser exercido pela atividade de Gestdo da
Qualidade numa propriedade rural leiteira, a fim de garantir a qualidade e a seguranga desse
produto tao suscetivel a contaminagdes e perdas.

Conforme apresentado ao longo desse trabalho, a Gestao da Qualidade se concretiza
na prética através do desenvolvimento e implantacdo dos chamados Sistemas de Gestao da
Qualidade. Nesse contexto ¢ que surgiu a proposta de desenvolver um modelo de SGQ
especifico para as propriedades rurais leiteiras, com a finalidade principal de contribuir para
a garantia da qualidade do leite produzido e para a melhoria dos processos produtivos e
gerenciais, promovendo a reducao de custos com perdas e retrabalhos na propriedade rural.

O modelo proposto pode abranger todo o processo de producdo leiteira ou se
restringir a alguma atividade especifica desse processo, dependendo do interesse da
propriedade e da estratégia de implantacdo adotada por ela. O SGQ foi desenvolvido
visando atingir um publico-alvo especifico constituido por profissionais ligados ao setor
leiteiro que possuem capacitacdo gerencial para implanta-lo e interesse na garantia e
melhoria da qualidade do leite (produtores, pesquisadores e extensionistas rurais).

Como foi apresentado, o modelo foi baseado na Norma ISO 9000:2000 e no SQF
australiano e esta estruturado em trés modulos interdependentes: Modulo “Base do SGQ”,
Modulo “Requisitos do SGQ”. Enquanto que o primeiro médulo contém os principios e
condigdes basicas para o modelo se desenvolver, o outro estda pautado em Requisitos, ou
seja, num conjunto de atividades que sdo requeridas para determinada finalidade dentro do
SGQ.

Como nao foi possivel realizar uma implantacdo piloto do modelo proposto, fez-se
necessario avalia-lo perante uma amostra de potenciais usudrios, para averiguar: se ele ¢
capaz de garantir e melhorar a qualidade nas propriedades rurais leiteiras, se ele contém
todas as informagdes necessarias para isso, se o grau de detalhamento dessas informagdes €

adequado, se sua linguagem ¢ apropriada ao publico-alvo, bem como a possibilidade de



136

implanta-lo em realidades distintas. Enfim, para averiguar se o modelo cumpre a finalidade
para a qual foi proposto.

A avaliagdo realizada permitiu concluir que, segundo as respostas dos avaliadores
consultados, o modelo de SGQ proposto atende os critérios de avaliacdo, cumprindo a
finalidade para a qual foi desenvolvido. No entanto, apesar desse resultado positivo,
concluiu-se que, a partir da baixa média das notas atribuidas ao critério Clareza, ¢
necessario adequar a linguagem do modelo, tornando-a mais proxima possivel do
vocabulario do publico-alvo, principalmente dos produtores rurais.

E importante salientar que esse resultado foi obtido com base numa amostra
reduzida de potenciais usudrios, ja que nao se pretendeu validar o modelo, mas sim
conhecer a opinido dessas pessoas. Dessa forma, sugere-se, como um possivel
desdobramento desse trabalho, uma avaliacdo mais ampla e detalhada do modelo, a fim de
constatar sua real possibilidade de aplicagio. E fundamental destacar que essa nova
avaliag@o nao excluiria a necessidade do SGQ ser testado na pratica, isto €, ser implantado
em uma propriedade rural piloto que atenda ao perfil de seu publico-alvo.

Outro possivel desdobramento desse trabalho seria a conversao do modelo de SGQ
num sistema informatizado (software), seja voltado para a capacitacdo gerencial do
publico-alvo, seja voltado para as proprias etapas da implantagdo, execugdo, manutencao e
aprimoramento do SGQ no dia-a-dia da propriedade rural.

E pertinente lembrar que cada propriedade rural leiteira apresenta particularidades,
exigindo que o modelo, ao ser implantado, considere o conjunto de fatores condicionantes
aquela propriedade. Ou seja, o SGQ deve ser personalizado a cada propriedade rural
leiteira. Sdo reconhecidas as dificuldades de se difundir novos conceitos no meio rural e
essa dificuldade cresce quando esses conceitos implicam em mudangas na rotina diaria de
trabalho e no proprio comportamento das pessoas envolvidas.

Diante da demanda por solugdes para a atividade leiteira brasileira, deve-se encarar
essas dificuldades como um desafio e tentar supera-las, lidando adequadamente com
eventuais resisténcias a mudangas. Para tanto, ¢ fundamental que a implantacdo do SGQ
seja precedida por uma reflexdo e conscientizagdo dos conceitos e praticas que serao
introduzidos nas propriedades rurais, mostrando seus beneficios tanto ao negdcio em si com

para o proprio trabalho das pessoas envolvidas.
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Tem-se a expectativa de que no longo-prazo o SGQ venha contribuir para a efetiva
profissionalizagcdo dos produtores rurais de leite, os quais poderdo contar com um conjunto
de beneficios internos as propriedades rurais (por exemplo: a garantia de uma producao
constante de leite de melhor qualidade, a redugao dos custos por perda de qualidade, dentre
outros). Além disso, esses produtores poderiam obter vantagens no processo de
comercializagdo do leite produzido, podendo ser remunerados nao so pela regularidade na
quantidade fornecida, mas, também, pela qualidade da matéria-prima ofertada,
promovendo, portanto, uma maior competitividade para a cadeia leiteira brasileira.

Espera-se, portanto, que a partir de sua ampla discussao, adequagdo e difusdo junto
ao setor leiteiro, o0 modelo de SGQ constitua um importante meio de contribuigao a efetiva

melhoria da atividade rural leiteira brasileira.
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APENDICES



APENDICE A — Questionario de avaliacao do modelo de SGQ

- Entrevistado(a): - Data: / /

Responda cada questao a seguir assinalando com um “X” na respectiva lacuna de resposta, de acordo
com sua opinisio sobre o modelo proposto.

Caso _queira fazer algum comentario, favor anotar abaixo de cada questio. Seus comentarios

justificativas, criticas e/ou sugestoes) sio de grande valia para a consolidacio desse modelo.

Q1. O SGQ proposto, caso seja devidamente implantado, contribui para a garantia e melhoria da
qualidade do leite produzido nas propriedades rurais leiteiras?

( ) Nada ( ) Pouco () Muito ( ) Completamente

Q2. O SGQ proposto contém as informacdes relevantes para promover a garantia e melhoria da
qualidade do leite numa propriedade rural?

( ) Nada ( ) Pouco () Muito ( ) Completamente

Q3. A estrutura dos Requisitos do SGQ (informacéoes de entrada, atividades necessdrias, técnicas e
informacaoes de suporte, informacaoes de saida) é adequada para descrever/detalhar o modelo?
( ) Nada ( ) Pouco ( ) Muito ( ) Completamente

Q4. A linguagem e os termos usados no SGQ sdo compativeis com a realidade das propriedades rurais
leiteiras?

( ) Nada ( ) Pouco ( ) Muito ( ) Completamente

Q5. O SGQ proposto é adaptavel as caracteristicas de uma propriedade rural leiteira especifica?
( ) Nada ( ) Pouco ( ) Muito () Completamente

Q6. Indique o principal ponto forte e o principal ponto fraco do modelo proposto.

Ponto Forte:

Ponto Fraco:
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APENDICE B — Sinopse do modelo de SGQ

Modelo de Sistema de Gestao da Qualidade para propriedades rurais leiteiras (SGQ)

e Finalidade do modelo:

Contribuir para a garantia da qualidade do leite ¢ melhoria continua das atividades das propriedades
rurais leiteiras, visando a satisfacdo do cliente e a reduc@o de perdas.

e Publico-alvo (clientes do modelo):

O modelo de referéncia tem como principais clientes diretos: proprietarios e gerentes de propriedades
rurais patronais e extensionistas ligados ao gerenciamento da atividade leiteira. Os extensionistas, por sua
vez, seriam os agentes intermediarios responsaveis pela difusdo, adequagdo e orientagdo do SGQ as
propriedades leiteiras.

e Abrangéncia do modelo:

O SGQ engloba as etapas do processo de producdo rural do leite, desde o nascimento da bezerra e
aquisicdo de animais para formagdo do plantel e aquisi¢do de outros insumos, passando pela ordenha, até
a entrega do leite para o cliente (cooperativa/laticinios).

e Visao geral do modelo

O modelo ¢ constituido por dois modulos, sendo: Modulo “Base do SGQ” e Modulo “Requisitos do
SGQ” (Figura 1).

} MODULO “REQUISITOS DO SGQ”

Analise Critica

Pessoas,
Infra-estrutura
e Ambiente

Planejamento
da Qualidade

i Etapas do processo produtivo .
LA e Ve : Relacionamento

com Cliente ualidade » » » » 3
Q e ¥y A P com Cliente

(Necessidades) Insumos Producéo, Medigio e (Satisfagdo)
Controle da Qualidade

Acoes de Melhoria

Controle da Documentacao

MODULO “BASE DO SGQ”

Figura 1 — Visao Geral do modelo.
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Mobdulo “Base do SGQ”: conjunto de principios e condi¢des que fornecem a sustentacdo adequada
para que o SGQ como um todo seja desenvolvido e implantado eficazmente e que permaneca integro ao longo
do tempo na propriedade rural leiteira. Esse conjunto ¢ formado por: Melhoria continua; Equipe de trabalho;
Lideranca; Higiene e limpeza; Organizagdo; ¢ Responsabilidade.

Mobdulo “Requisitos do SGQ”: conjunto de requisitos cujo objetivo comum ¢é fornecer orientagdes
que garantam que o SGQ seja efetivamente posto em pratica e gerenciado na rotina da propriedade leiteira. E
formado pelas atividades relacionadas a producdo de leite, 8 medi¢@o e ao controle da qualidade (de insumos,
do leite e dos processos), ao relacionamento com as partes interessadas (clientes, fornecedores, trabalhadores),
a melhoria da qualidade do leite e dos processos, € ao controle da documentagdo requerida. Além disso, esse
modulo é responsavel tanto por analises e tomadas de decisdo como pelo planejamento de a¢des relativas a
implanta¢do, manuten¢do e aprimoramento do SGQ na propriedade rural leiteira.

Os dois modulos do SGQ sdo interdependentes e, de modo geral, estdo relacionados da seguinte
forma, como mostra a Figura 2: o0 Mddulo “Base do SGQ” fornece os principios e as condi¢des basicas para
que o Moddulo “Requisitos do SGQ” possa planejar as acdes relativas a todo o SGQ da propriedade,
executando-as no dia-a-dia, gerando informagdes e fatos que s@o constantemente analisados e com base nos
quais s@o tomadas decisdes e planejadas novas ag¢des a serem incorporadas nas atividades didrias da
propriedade rural leiteira.

=

Mobdulo Decisdes e planos Dados e fatos

Requisitos do SGO w
N O . B .

Moédulo Principios e condigdes basicas
Base do SGO

Figura 2— Relacio entre os médulos do SGQ.

O SGQ proposto foi concebido a partir de modelos de sistemas de gestdo da qualidade ja existentes
(como SQF 2000 e ISO 9000), aliados a visdo sistémica dos processos do sistema de produgdo rural leiteira.

O sistema esta centrado em requisitos. Um “Requisito do SGQ” constitui o conjunto de atividades
que sdo requeridas para determinada finalidade dentro do SGQ, as quais, a partir de um conjunto de
“Informagdes de Entrada” e com base em “Técnicas e Informagdes de Suporte”, resultam num conjunto de
“Informagdes de Saida”.

No SGQ proposto, cada Requisito do SGQ ¢ detalhado segundo a estrutura ilustrada na Figura 3.

Ex: ACOES DE MELHORIA

Informacdes de Entrada Atividades Necessarias Informacdes de Saida
(Contetdo: lista das informagdes (Contetdo: lista das atividades (ConEel’ldo: lista das informagdes
de entrada) —N necessérias para o SGQ) j de saida)

Ex: Plano de agées de melhoria. Ex: Implementar e acompanhar Ex: Relatorio de implementagdo

as agoes de melhoria. de acées de melhoria.

A A A A A A A

Técnicas e Informacdes de Suporte

(Contetdo: lista das técnicas e métodos de
suporte para a realizagdo das atividades
necessarias)
Ex: Aplicagdo da lista de verificagdo para
acompanhamento das agdes de melhoria.

Figura 3 — Estrutura de descricao de cada Requisito do SGQ.



