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RESUMO

SILVA, Aluisio Goulart, M.S., Universidade Federal de Vigosa, outubro de 2000.
Gerenciamento rural e gestao da qualidade total em empresas rurais
produtoras de leite. Orientadora: Sénia Maria Leite Ribeiro do Vale.
Conselheiros: Aziz Galvao da Silva Junior e Sebastiao Teixeira Gomes.

O Gerenciamento da Empresa Rural deve ser desenvolvido com base
em alguns padrdées de qualidade necessarios para adequar oS processos e
produtos agropecuarios & novas exigéncias do mercado globalizado.
Considerou-se a hipotese de que a estrutura gerencial das empresas dos
entrevistados goianos ndo esteja adequada ao perfil da nova realidade
competitiva desencadeada pela Globalizagdo, no contexto de cadeia produtiva,
enfocando a Qualidade. Referenciais tedricos do Gerenciamento Rural e da
Gestao da Qualidade subsidiaram a elaboracdo dos questionarios aplicados a
15 produtores de leite, de Piracanjuba-GO, e a seus funcionarios. O objetivo
geral foi analisar o gerenciamento praticado pelos produtores, identificando os
principais fatores criticos administrativos condicionantes da ma qualidade dos
seus processos produtivos, e os objetivos especificos foram determinar pontos
fortes e fracos do gerenciamento praticado, os quais interferem na melhoria
dos processos e produtos, e comparar o gerenciamento praticado ao

preconizado pela gestdo da qualidade. Observaram-se menos pontos fortes do

Xiii



que fracos. Entre os principais pontos fracos destacaram-se a falta de estrutura
gerencial definida para viabilizar o planejamento da produgdo, o uso de
ferramentas organizacionais e o sistema de controle e custo de producao; a
falta de interesse dos produtores em melhorar a sua situagcdo e a de sua
empresa; o baixo nivel de profissionalizacdo dos produtores e de seus
funcionarios, decorrente da falta de treinamento técnico e gerencial; e a falta de
incentivo governamental e de mercado, com vistas na melhoria da qualidade
dos produtos. No momento da pesquisa ndo havia comprometimento da
maioria dos entrevistados com o gerenciamento de suas empresas, e nenhuma
delas utilizava, formalmente, um dos métodos administrativos preconizados
nesta pesquisa, o que refletia uma desmotivagéo geral. Verificou-se auséncia
de orientagdo técnica, visto que n&do havia técnicos na regido para auxilia-los
na identificagdo dos problemas, na investigagdo das causas e suas
implicagbes, na busca de alternativas para soluciona-los, assegurando os
resultados, e na precaugao contra novos problemas. Constatou-se, também,
que a producéo era efetivada sob condi¢gbes impostas pela industria do leite, e
nao com base nas necessidades da cadeia da qual faziam parte, o que
caracteriza a falta forga da classe produtora e inviabiliza a implantagdo de um
programa de qualidade com o grupo entrevistado, razdo da necessidade de se
criarem mecanismos para inform&los sobre conceitos e principios da
qualidade, ja que esta depende, realmente, de um gerenciamento rural bem

estruturado.
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ABSTRACT

SILVA, Aluisio Goulart, M.S., Universidade Federal de Vigosa, October 2000.
Farm management and total quality management in the milk
enterprise. Adviser: SoOnia Maria Leite Ribeiro do Vale. Committee
Members: Aziz Galvao da Silva Junior and Sebastiao Teixeira Gomes.

The management of farm enterprise must be developed on the basis of
some necessary quality patterns to adapt the process and farming products to
new demands of Global Market. Taking into account the hypotesis that the
enterprises’ management structure of the interviewee people from Goias —
Brazil is not appropriate to the profile of new competitive reality, set off by
Globalization, in the context of productive chain, tackling Quality. Theoretical
references of Farm Management and Quality Management subsidized the
elaboration of questionaries applyed to 15 milk producer from Piracanjuba —
Goias — Brazil and their workers. The principal objective was to analyse the
producers management, identifying the principal critical administrative facts,
conditioners of bad quality, and, the specific objectives were to determine
strong and weak points of applyed management, interferent on the
improvement of process and products, and compare the applyed management
to the advocated by quality management. Observed less drong than weak

points. Principal weak points: lack of management structure to allow production
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project, use of organizer tools and the control system and production cost; lack
of interest from producers to improve their and their enterprises’ situation, low
level producers’ and their workers’ professionalization, resulting from lack of
tecnical trainning; lack of governamental and market incentive, aiming at
products quality improvement. During the research, there wasn’'t a commitment
of the majority of the interviewees in relation to their enterprises’ management;
not one used formally one of administrative methods, advocated in this
research, refleting a general lack of interest. It's missing tecnical interest,
because it's missing appropriate specialists in the area to help on problems’
identification, investigate causes and their implications, seek alternatives to
solve them, secure results, take precautions against new problems. They
produce on approval of mil industry, not inside the necessities of the chain
which it's part of. Characterizing the lack of power of producers. It wouldn’t be
possible to star the implementation of a quality program with the interviese
group, with the objective of creating previos mechanisms to inform them about
quality concepts and principles. The quality of process and products really is

depending on a well formed farm management.
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1. INTRODUGAO

1.1. O problema e sua importancia

O novo modelo de desenvolvimento econdmico, que vem sendo
seguido no Brasil, de insercdo competitiva no mercado internacional tem
provocado momentos de intenso desequilibrio no setor agropecuario do Pais.
Todos 0s macroprocessos em curso, na economia brasileira, estao afetando
severamente a reestruturacido e reorganizacdo do agribusiness nacional, visto
que grande parte dos acontecimentos esta se dando de forma abrupta e néo
gradativa. A velocidade de mudancga € tal, que os tomadores de decisdo do
governo e da iniciativa privada encontram dificuldades para fazer com que seus
planejadores captem a idéia de pensar globalmente e agir localmente
(PINAZZA, 1997).

Dentre as varias cadeias produtivas que compdéem o complexo
agroindustrial, a cadeia do leite destaca-se pelas grandes mudangas estruturais
sofridas desde o inicio dos anos 90. Fazem parte da cadeia brasileira do leite
as industrias de insumos, os produtores de leite, as industrias de laticinios e
cooperativas, as industrias de equipamentos, o mercado distribuidor e o
mercado consumidor e outros, que, de uma forma ou de outra, relacionam-se

entre si (Figura 1).



Industria
de
Equipamentos

Industria
de
Insumos

/

Industria
Produtores \———p» de
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Mercado Mercado
Distribuidor Consumidor

Fonte: PNQL... (1998). Adaptacéo do autor.

Figura 1 - Cadeia agroindustrial do leite.

Destaca-se o fato de que essa fase de reestruturacio pela qual passa
a cadeia do leite nacional ja ocorreu em outros paises, onde a pecuaria leiteira
se encontra mais desenvolvida, de forma semelhante, em todos os segmentos
da cadeia citados (GOMES, 1997a).

No segmento da produgédo, por exemplo, houve redugao do numero de
produtores e do numero de empresas produtoras de leite, redugdo do numero
de vacas ordenhadas e, ao mesmo tempo, elevagcdo da produtividade do
rebanho, o que foi também observado no Brasil.

Segundo GOMES (1997a), houve significativo aumento da produgéo de
leite, que, em 1990, era de 14,5 bilhdes de litros; em 1996, 19 bilhdes; e 1997,
20,4 bilhdes, o que corresponde a uma taxa média anual de crescimento de 4%
nos anos 90. Ao mesmo tempo, observa-se aumento da polarizagdo da
producdo, visto que muitos produtores produzem pouco leite e poucos
produzem muito - a estimativa € de que apenas 50% do total de produtores
(com médias até 50 litros/dia) respondam por apenas 10% da producgéo,
enquanto os produtores que produzem mais de 200 litros/dia representam

apenas 10% do total, mas respondem por 50% da produgé&o, no outro extremo.

! Segundo BORTOLETO (1998), a produgédo de leite brasileira, referente a 1997, foi de 19,3 bilhdes de

litros, e a de 1999, 18,81 bilhdes de litros.
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Aliado a esse fato, observa-se significativo incremento da produtividade
do rebanho brasileiro, apesar da grande dispersdo desse indice’®, resultante
dos trabalhos de melhoramento genético somados & técnicas de
arragcoamento e sanidade, que, no conjunto, melhoram substancialmente os
indices zootécnicos das granjas produtoras de leite.

Finalmente, o rapido desenvolvimento da pecuaria de leite nas regides
do cerrado, que tem como principal representante o Estado de Goias, aparece
como outro fator de mudanca em destaque, que, num periodo de apenas cinco
a seis anos, saltou da quinta colocagao para a segunda no rankingdos maiores
produtores de leite do Brasil. Dados de 1999 (FNP CONSULTORIA, 2000)
colocam o Estado no quarto lugar, praticamente no mesmo nivel de produgéo
do terceiro, que é o Rio Grande do Sul.

No segmento industrial da cadeia lactea s&o evidenciados quatro
fatores principais que condicionam as mudangas na cadeia do leite nacional, a
saber: (a) O aumento da concorréncia tanto na captacdo de matéria-prima
quanto na colocacdo de produtos; (b) A grande oferta de novos produtos
derivados do leite, como forma de driblar a concorréncia; (c) O pagamento
diferenciado do leite de acordo com a qualidade e com o volume entregue,
podendo essa diferenga chegar a 50% entre o maior e o menor prego; e (d) O
aumento da concentragdo industrial, ja que mais da metade dos grandes
laticinios existentes, em 1981, foram adquiridas por outros grupos ou fizeram
aliangas estratégicas, permanecendo, na maioria, multinacionais dentro da
cadeia produtiva, gerando uma tendéncia de elevagdo da competicdo entre
marcas e fabricantes.

Na distribuicdo, o principal fator que se tem notado é a crescente
participacdo dos hiper e supermercados na comercializacido de leite e
derivados, o que proporciona maior poder de barganha na negociagdo de
precos e dos produtos junto aos laticinios.

Finalmente, no segmento dos consumidores, constatam-se significativo

incremento da demanda de produtos derivados do leite e uma mudanca do

2 Essa dispersdo pbdde ser vista na pesquisa “Diagnéstico da Pecudria Leiteira do Estado de Minas
Gerais”, elaborada pelo SEBRAEMG e pela FAEMG, na qual se mostrou que, enquanto a produgdo
média do Estado (MG) era de 4,90 litros/dia, por vaca em lactagdo, a do grupo que produzia mais de 50
litros por dia era de 8,67 litros. A produgdo média do Estado era de 3,05 litros/dia, por total de vacas, e a
do grupo de mais de 250 litros por dia, de 6,18 litros (GOMES, 1997a).
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comportamento do consumidor brasileiro, que passou a assumir a diregdo do
processo de determinagdo de padrbes de qualidade, precos e fluxos de
produtos.

Todos esses fatores de mudancas na cadeia do leite mostrados,
decorrentes dos processos macroecondmicos em curso, devem ser
considerados de forma sistémica. Isso quer dizer que qualquer problematica
relacionada com um dos segmentos do Sistema Agroindustrial do Leite pode,
perfeitamente, ser oriunda de qualquer um dos demais segmentos
componentes da cadeia. Setorizar os problemas, numa situagao globalizada
como se encontra o Pais, certamente ndo permitiria conclusdes corretas, pois,
nessa otica, nem sempre "causa" e "efeito" estdo proximos no tempo e no
espaco.

Essa observacao reforgca a hipétese de que a concorréncia do setor
dos lacteos passa a ser, na realidade, entre cadeias e n&do apenas entre
produtos industrializados, o que leva a concluir que cadeias que conseguirem
maior harmonia entre seus componentes terdo vantagens na competicao, ou
seja, industria e produtores tém de ser parceiros de um mesmo ideal, e é
justamente isso que se tem constatado naqueles laticinios (cooperativas) que
vém crescendo mais rapidamente, qual seja, uma administragdo harménica da
cadeia, do produtor ao consumidor, caso contrario, estariam sujeitos a
penalizagédo do setor como um todo (GOMES, 1997b).

Nessa oOtica, a responsabilidade do quesito "qualidade" dos produtos
lacteos passa a ser de todos os componentes envolvidos na cadeia produtiva,
e ndo de um ou de outro, isoladamente.

Segundo RAPACCI e VAN DENDER (1997), a industria de
processamento de alimentos lacteos preconiza a impossibilidade de se obter
um produto final de boa qualidade a partir de matéria-prima de qualidade
deficiente. Para que o produto final apresente qualidade fisica, quimica e
microbiolégica que garanta producdo regular sem perdas, comercializacédo a
precos compensadores e baixo indice de devolucao, é imprescindivel que o
leite (ou queijo, dependendo do produto), utilizado como matéria-prima na
industria lactea, esteja dentro de deteminados padrbes de qualidade.

De acordo com SCHIEFER (1994), a qualidade, para ser considerada

na cadeia produtiva, exige uma concordancia de objetivos de todos nela
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envolvidos e uma coordenagédo de esforgos para controlar e melhorar os
processos, com vistas na eficaz transagao de produtos pela cadeia. Deve haver
uma boa estrutura organizacional para integrar as informagdes necessarias,
quais sejam, a comunicagao, o controle e a identificagdo de tecnologias que
possibilitem identificar, rapidamente, as necessidades dos clientes, sejam eles

internos ou externos (Figura 2).

v Yy N L
EMPRESAS  <yxxxxx> INDUSTRIA CONSUMIDOR

! !

(— InformagBes de produto; — Informages de controle; <xooe> Controle de Qualidade/ cooperagdo)

Fonte: SCHIEFER (1994).

Figura 2 - Conceito de garantia da qualidade na cadeia produtiva.

Pouco adianta uma melhoria gerencial no segmento industrial, com
énfase na qualidade, se no segmento imediatamente anterior, o da produgao,
nao houver preocupagao com o mesmo fator. Os erros oriundos do setor
produtivo seguem pela cadeia produtiva, de forma cumulativa, e somente
havera melhoria do todo (cadeia) se esta ocorrer nas partes (segmentos da
cadeia).

Portanto, o ponto-chave para assegurar melhor qualidade dos produtos
lacteos brasileiros consiste em desenvolver um mecanismo gerencial que
garanta o monitoramento e o controle da qualidade da matéria-prima,

mecanismo este que devera ser orientado, fundamentalmente, para o setor



produtivo da empresa rural, ja que é neste segmento que a qualidade do leite é
definida.

Para isso, torna-se necessario praticar um gerenciamento rural que dé
condigbes de sustentar esses novos desafios, o que pode ser conseguido pela
conjugacéao da eficacia gerencial com a qualidade, implicando uma mudanga
na postura gerencial de todos os envolvidos nesse segmento.

E preciso acelerar o processo de profissionalizacdo da estrutura
gerencial das empresas do setor, bem como disponibilizar mecanismos que
flexibilizem sua estrutura organizacional, para que as organizagdes possam
suportar as pressdes resultantes da abertura dos mercados e enfrentar
padrées de concorréncia que exijam competitividade e novas capacidades
gerenciais, valorizando estratégias mercadolégicas (WILKINSON, 1993).

Essa conclusao condiz com o principal fator de conquista de novos
mercados atualmente, que se refere a questdao da qualidade total, um dos
fatores primordiais. Hoje em dia, mais do que nunca, o acesso a qualquer
mercado esta intimamente relacionado com a capacidade de suprir, de forma
regular, as exigéncias e as preferéncias daqueles consumidores que,
constantemente, ampliam o seu leque de escolhas por produtos de elevada
qualidade, gostos especificos, etc. (FERNANDES, 1997).

A adocado de programas de qualidade e produtividade na agricultura
pode ser considerada como um apoio ao esforco da modernizacdo da
agropecuaria regional e nacional, mediante promog¢ado da qualidade e da
produtividade, com vistas em ampliar a competitividade dos processos e
produtos agropecuarios, acrescentando a pauta de comércio internacional
produtos que atendam & exigéncias dos mercados externos.

Outro importante fator que justifica a adogédo dos principios da
qualidade no setor referido fundamenta-se no fato de que a agricultura regional,
assim como a de todo Brasil, esta se distanciando, em alguns aspectos, da
agricultura praticada em outros paises, onde a certificacdo de produtos e
insumos, baseada em normas e especificagbes cada vez mais complexas, ja
faz parte da rotina dos agronegocios e determina os fluxos do comércio
internacional, o que consiste em importante vantagem comparativa para

aqueles paises.



Nas localidades onde a certificagdo da garantia da qualidade para
produtos e insumos agricolas ja é fato, o mercado convive com caracteristicas
como qualidade adequada, homogénea e constante, fator decisivo para a
permanéncia das empresas rurais no mercado globalizado, o que implica o
cumprimento de exigéncias fito e zoossanitarias, toleréncia de residuos toxicos,
padrées dos compradores referentes a cor, tolerancia de defeitos, calibre, grau
de maturacao e, até mesmo, caracteristicas das embalagens.

Com a pratica da Qualidade Total, a agricultura passara a ter melhores
condigdes para competir no mercado, em razao da economia com matérias -
primas (insumos) na produg¢ao, com retrabalho e com perdas de produtos.

Todas essas consideragdes valem para o caso especifico da pecuaria
leiteira, que devera, portanto, se adequar a esses novos moldes globais, o que
pode ser conseguido mediante adogdo de um método gerencial conhecido
como Gestao da Qualidade.

Essencialmente, a Gestado da Qualidade podera contribuir para eliminar
as principais causas da baixa competitividade do setor leiteiro, decorrente dos
elevados volumes de perdas e retrabalhos, métodos gerenciais obsoletos,
pouca ou nenhuma atencao aos clientes finais, custos elevados, baixa
qualidade do produto final, dentre outros problemas.

Esse método de gestdo atua, de forma ofensiva, sobretudo nas
principais causas da ndo-qualidade, ndo necessariamente com elevados niveis
de investimentos, mas com a racionalizagdo de processos gerenciais do setor,
visto que as acgodes referentes a qualidade e produtividade se pagam,
plenamente, com as economias resultantes das medidas gerenciais simples.

Em suma, o que se espera é que, ao se adotar um gerenciamento rural
de qualidade, os processos e produtos derivados da empresa rural possam
apresentar elevada qualidade e vice-versa, isto €, que a qualidade satisfatoria
seja fruto de uma geréncia bem conduzida.

Com base nessa linha de pensamento, toma-se como hipotese o fato
de que a estrutura gerencial atualmente praticada pelas empresas rurais
produtoras de leite ndo esteja adequada para enfrentar os novos desafios
impostos pela nova realidade competitiva desencadeada pela era da

globalizacdo e da qualidade total. A melhoria do setor leiteiro ocorrera a partir



do momento em que todos os segmentos da cadeia lactea estiverem unidos
num unico objetivo, o da qualidade e da produtividade.

1.2. Objetivos

Objetivo geral

Analisar o gerenciamento praticado por empresas rurais produtoras de
leite, baseado nos principios da administragao rural e da gestdo da qualidade,
identificando os principais fatores criticos administrativos que podem conduzir a

ma qualidade dos processos e produtos dessas empresas.

Objetivos especificos

a)Determinar os pontos fortes e fracos do gerenciamento adotado pelas
empresas, 0s quais podem interferir na melhoria dos processos e produtos.

b)Comparar o mecanismo gerencial adotado com o preconizado pela gestao da

qualidade.



2. PECUARIA DE LEITE: ]
PANORAMA NACIONAL E DO ESTADO DE GOIAS

O Brasil foi colocado, segundo estatisticas do Departamento de
Agricultura dos Estados Unidos (USDA), citado por BORTOLETO (1998), entre
0s paises onde a produgao de leite sofreu elevacéo significativa no volume
produzido em 1997, juntamente com outros paises como EUA, Paises da
Oceania, Argentina e india. Além disso, as estimativas apontavam, em 1998,
elevagbes também significativas ainda para o Brasil, Argentina, india e
Australia, como pode ser visto no Quadro 1.

A produgao brasileira de leite, apds apresentar lenta evolugao, de 2,5%
ao ano, em média, durante 15 anos, cresceu especialmente entre os periodos
de 1994 a 1997, passando de 15,7 bilhdes de litros para 19,3 bilhdes,
respectivamente, resultando em uma taxa média anual de crescimento de 6,5%
no periodo referenciado. De 1998 a 1999, a producao de leite decresceu
ligeiramente, chegando aos valores de 19,24 e 18,81 bilhdes de litros,
respectivamente (BORTOLETO, 1998).

Considerando, portanto, todo o periodo de 1991 a 1999, observa-se um

crescimento médio anual de 2,63% na producéo brasileira de leite.



Quadro 1 - Produgéao de leite em paises selecionados, 1997/1998 (em 1.000

ton)

Regido 19972 1998 P

Argentina 9.200 9.700
Austrélia* 9.307 9.609
Brasil 19.300 19.240
EUA 71.035 71.650
india** 34.500 35.500
Nova Zelandia*** 11.500 11.640
Russia 33.000 33.000
Ucrania 14.600 13.000
Unido Européia 121.292 120.982

Fonte: USDA (1998), citado por BORTOLETO (1998). Brasil - estimativas e
previsao SPA/MAA).

® Dados preliminares.
Previsao.
* Ano com encerramento em 30 de junho do ano indicado.
** Ano com inicio em 1.° de abril do ano indicado.
*** Ano com encerramento em 30 de maio do ano indicado.

A variacao do crescimento da producao de leite no Brasil e em seus
maiores Estados produtores (Minas Gerais, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul,
Goias e Parana) pode ser vista na Figura 3, no periodo de 1991 a 1999.

Apesar do crescimento da producdo de leite, principalmente de 94 a
97, o Brasil ainda nao tem volume de producgao suficiente para abastecer o
mercado interno, o que implica que a atividade leiteira ainda possa crescer
consideravelmente no Pais.

Tomando a disponibilidade anual média de leite per capita brasileira
como referéncia de valor, por volta de 136 litros (em 1997), segundo
BORTOLETO (1998), é possivel concluir que ainda ha muito espago para
crescimento até que se chegue ao valor minimo de 215 litros, preconizados

pela FAO, ou seja, um diferencial de 79 litros per capita.
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Fonte: Dados basicos da FNP CONSULTORIA (2000).

Figura 3 - Variagao percentual da produgéo total de leite, segundo os principais
Estados produtores, 1991/1999.

Segundo dados da FNP CONSULTORIA (2000), cerca de 60% da
produgcao de leite brasileira esta concentrada em Minas Gerais, Goias, Sao
Paulo, Rio Gande do Sul e Parana, considerados os maiores produtores do
Brasil. O Estado de Minas Gerais lidera com, aproximadamente, 5,32 bilhdes
de litros, seguido por Sdo Paulo, com 2,06; Rio Grande do Sul, com 2,04;
Goias, com 1,89; e Parana, com 1,80 bilhdo de litros de leite. Esses valores
podem ser observados, em termos percentuais de participagcéo, em relagéo a

producao nacional, em 1991 e 1999, conforme Figura 4.
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Fonte: Dados basicos da FNP CONSULTORIA (2000).

Figura 4 - Participagc&o dos principais Estados produtores de leite em relagéo a
producao nacional total, 1991/1999 (%).

Apesar dessa elevagdo da produgdo de leite no Brasil, CALEGAR
(1998) observou que grande parte dos produtores brasileiros continua
caracterizada por reduzido volume de producado, baixas produtividades, altos
custos, baixos padrbes de qualidade, tecnologia tradicional e tipicamente
extrativista, deficiente capacitagao técnica e gerencial da méao-de-obra e baixo
grau de integracdo na cadeia produtiva, quando comparados com os de outros
paises onde a pecuaria leiteira € mais profissionalizada (Quadro 2).

Percebe-se que o nivel médio de produgcdo de Ileite, por
estabelecimento no Brasil, representa praticamente 3,94% do volume médio
por estabelecimento do pais vizinho, Argentina, e somente 2,07% do que se
produz na Nova Zelandia. A produtividade em litros/vaca/ano, no Brasil, esta
também em ultimo lugar dentre os paises selecionados, com apenas 950

litros/vaca/ano, enquanto a Argentina produz 3,84 vezes mais, e os EUA, 7,95.
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Quadro 2 - Indicadores da pecuaria de leite do Brasil, em comparagdo com os
de paises de pecuarias desenvolvidas, 1996

Indicadores Brasil Argentina EUA Unlag_ Australia Nf)va.

Européia Zelandia
Produgao de leite (milhdes de litros/ano) 19.021 8.760 70.300 120.500 9.400 11.000
Vacas de leite (mil) 19.000 2.400 9.300 21.600 1.900 3.300
Produtividade (\/vaca/ano) 950 3.650 7.559 5.579 4.947 3.333
Produtores (mil) 1.300 22 105 825 14 15
Produgéo/estabelecimento (Vdia) 43 1.091 1.834 400 1.814 2.078
Custo de produgao (Cents de US$A) 16-28 13418 14-34 27-38 12-20 1014

Fonte: CALEGAR (1998), adaptado de Jank e Galan (1997).

Entretanto, é importante fazer a ressalva de que o Brasil ndo dispde de
um sistema de informagbées adequado; além disso, dada a sua grande
extensao territorial e dada a diversidade de sistemas de produgdo, os dados
globais podem, muitas vezes, camuflar o que verdadeiramente acontece.

Tendo em vista que o Brasil é privilegiado em recursos naturais para
produgcdo de alimentos necessarios a producdo de leite e que ha grande
espaco para trabalhar na atividade, um dos principais fatores produtivos que se
devem reconhecer é a habilidade administrativa do administrador rural, a qual
devera ser aperfeicoada a cada dia para o acompanhamento das constantes
mudancas que vém ocorrendo no setor como um todo. A importancia da
habilidade administrativa esta, justamente, na questdo de se adequar o
processo administrativo da empresa rural aos demais fatores de grande
importadncia que interferem, intensamente, no desenvolvimento da pecuaria
leiteira, como importagdes, subsidios externos, taxa de cambio, etc.

Quando se considera mais especificamente a pecuaria goiana,
tradicionalmente, esta é representada pela bovinocultura de corte e, mais
recentemente, pela bovinocultura leiteira, o que permite que o Estado se
encontre na posi¢ao de terceiro maior rebanho bovino do Pais e segundo maior
rebanho bovino da regido Centro-Oeste, com, aproximadamente, 17,4 milhdes

de cabecas, o que equivale a 12% do rebanho nacional (ANUALPEC, 1997).
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Grande parte dos animais que compdem esse rebanho é de bovinos de
corte, tradicionalmente criados no Estado. Apesar dessa tradicdo na produgéo
do "gado branco”, o Estado de Goias vem se destacando, também, na criagcao
de bovinos leiteiros, resultado da maci¢a migragao desse tipo de pecuaria para
a regiao. Muitos reprodutores da raga holandesa ja foram introduzidos no
Estado, assim como vacas especializadas na producéo de leite, resultando em
rebanho com grau de sangue que varia de '/2 a “/s Holandés/Zebu, o que vem
romper com a velha caracterizagao do leite goiano, conhecido como "leite de
vaca branca” - em decorréncia do gado da raga nelore, principal representante
da pecuaria de corte do Estado.

Vale frisar que o leite goiano era considerado um problema para as
bacias leiteiras tradicionais do Pais, em razdo do seu baixo preco, da sua baixa
qualidade e de ser usado para abastecer os mercados de Sao Paulo e Minas
Gerais, o que reduzia, consideravelmente, o poder de barganha daqueles
produtores realmente engajados na produgao, fato mudado recentemente.

A migracdo da pecuaria de leite para o Estado de Goias, que se
estende, na realidade, a toda a regido Centro-Oeste, vem sendo considerada
uma tendéncia irreversivel, segundo observagdes da Federagdo da Agricultura
do Estado, dada uma série de combinagdes vantajosas oferecidas naquelas
regides, quais sejam, condigcdes edafoclimaticas favoraveis a producédo de
forrageiras e graos, a pregcos competitivos; base da alimentagédo dos bovinos
leiteiros; baixo custo da terra; localizagéo privilegiada em relagao aos principais
centros consumidores do Brasil;, e aumento da especializacdo e da
modernizagao de propriedade rural (ARANTES e NOVAES, 1998).

Essa tendéncia irreversivel de "subida do leite” para a regiao Centro-
Oeste do Pais j& vem ocorrendo desde a década de 80, como pode ser
constatado nos dados do Quadro 3.

Os dados apresentados neste quadro, de acordo com GOMES (1996),
indicam que, no periodo de 1980-85, a maior taxa de crescimento da producao
de leite ocorreu em Minas Gerais (0,83%), em razao de a regidao do Tridngulo
Mineiro estar localizada na regido Sudeste do Pais, que, comparada ataxa de
crescimento da produgédo nacional no mesmo periodo (0,67%), apresentou

tendéncia do maior crescimento.
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Quadro 3 - Taxas anuais de crescimento da produgao de leite no Brasil e nos
Estados selecionados (%)

Periodo Brasil Minas Gerais Sao Paulo Goias
1980-92 2,93 2,84 0,77 2,81
1980-85 0,67 0,83 -1,14 0,06
1985-92 4 57 4,30 2,16 4,38

Fonte: SEBRAE-MG/FAEMG (1996). Dados basicos: IBGE, Anuario Estatistico
do Brasil.

O mesmo pbde ser observado nos anos de 198592, nos quais o
crescimento da producgéo nacional foi de 4,57% e os dos Estados de Minas
Gerais e Goias foram de, respectivamente, 4,30% e 4,38%. Considerando,
entdo, a média de todo o periodo de 1980-92, confirma-se a tendéncia do
maior crescimento da atividade leiteira nas regides do Centro-Oeste brasileiro,
2,93%, em nivel nacional, contra 2,84%, para Minas, e 2,81%, para Goias.

De acord o com dados da FNP Consultoria (2000), a produgao de Goias
cresceu 1.166.181 bilhdo, em 1991, para 1.893.509 bilhdo de litros de leite em
1999, uma taxa média de crescimento de 5.53%, enquanto a do Brasil cresceu,
no mesmo periodo, 2,63% (Figura 5).

Somente em 1996, de acordo com os dados considerados, a produgao
goiana cresceu 20,00% em relagdo ao ano-base de 1991, valor superior a
qualquer um dos demais maiores produtores considerados, o que fez com que
o Estado ocupasse, num periodo relativamente curto, melhor posicdo no
ranking dos maiores na producao de leite brasileira.

Esses valores podem ser ainda confirmados pela analise dos dados do
Censo Agropecuario de 1985-96 e projecao para 1998, publicados pela FAEG,
citados por ARANTES e NOVAES (1998) (Quadro 4).
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Fonte: FNP CONSULTORIA (2000).

Figura 5 - Produgéo de leite no Estado de Goias, 1991/1999 (milhdes de litros).

Quadro 4 - Indicadores de produtividade da pecuaria leiteira goiana - 1985/

1996/1998
Indicadores 1985’ 19962 19983
Vacas ordenhadas 1.577.605 1.553.295 1.545.311
Producéo de leite (1.000 litros) 1.055.295 2.032.989 2.489.523
Litros/vaca ordenhada/ano 669 1.316 1.611
Ordenhadeira mecanica instalada* 183 2.649 3.499

Fonte: ARANTES e NOVAES (1998).

' Base de dados: Censo Agropecuario 1985 - referéncia ano civil 01/01/85 a 31/12/85.

?Base de dados: Estimativa CNA - Leite Brasil - referéncia ano agricola 01/08/95 a 31/07/96.

’ Projecdo FAEG - considerando um crescimento na produgéo de leite sob SIF, em 1996/97, de
2,35%.

* Projecdo de demanda das trés maiores empresas do setor, em decorréncia das instalagdes
implantadas em julho/96 a julho/97.
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Ao observar o referido quadro, constata-se que a produgao de leite, em
1985, era da ordem de 1.055.265 mil litros, produzidos por um rebanho de
1.577 milhdo de cabecgas, valores que permitem inferir uma produtividade de
669 litros/vaca ordenhada/ano.

Todavia, em 1996, essa produtividade passou para 1.316 litros/vaca
ordenhada/ano, um incremento de 96,71%, devido areducao de 2% n o nimero
de vacas ordenhadas, e para 1.553 milhdo em 96, dado esse incremento e
dado o significativo grau de especializagdo dos produtores de leite goiano -
utilizando-se como proxy o incremento do uso de ordenhadeiras mecénicas, no
periodo. Em 1998, ocorreu elevagao ainda maior da producao de leite no
Estado, assim como incremento da produtividade/vaca ordenhada e uso de
ordenhas mecanicas pelos produtores.

Outra observagao que pode ser feita em relagcdo ao desenvolvimento
da pecuaria leiteira goiana é que o numero de propriedades rurais que
produziam leite aumentou somente 0,19%, passando de 79.373, em 1985, para
79.522, em 1996; ao mesmo tempo, houve reducdo do numero de
propriedades rurais dedicadas, exclusivamente, a pecuaria de corte, em torno
de 25,46%, isto é, de 36.381 propriedades em 1985, somente 27.119 foram
definidas como estritamente produtoras de bovinos de corte, o que,
conseqlentemente, alterou a participagdo do rebanho de corte na producédo de
leite, de 38,71%, em 1985, contra 45,76% do rebanho leiteiro, para 29,90%, em
1986, e 60,33% da producdo total de leite pelos de corte e leite,
respectivamente. Ao mesmo tempo, houve aumento de 37,86% de
propriedades especializadas em leite (SANTOS, 1998).

Outros dados demonstram que a produgdo de leite goiana contava
com, aproximadamente, 50 mil produtores e 2 milhdes de vacas leiteiras
ordenhadas, o que resultou em uma produgao de 2 bilhdes de litros de leite
(produzidos em 96). Sdo 16 cooperativas singulares de laticinios e outros
quatro grandes laticinios (Nestlé, Parmalat, Paulista e Itambé), alguns deles
também cooperativas que operam na regido, além de oito laticinios de médio
porte (200 a 500 mil litros/dia), somados a 200 miniusinas de beneficiamento
de leite e queijo, tudo isso dividido em quatro grandes bacias leiteiras: central,
sul, sudoeste e sudeste (O FENOMENO..., 1997).
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Entretanto, algumas regides estédo se fortalecendo mais do que outras
na produgao de leite, como é o caso da Mesorregido do Sul Goiano,
responsavel por volta de 50% de todo o leite produzido no Estado. Esta
mesorregido esta dividida em seis microrregides, quais sejam, Cataldao, Meia
Ponte, Pires do Rio, Quirinépolis, Sudoeste Goiano e Vale do Rio dos Bois.

A microrregido do Meia Ponte é a principal bacia leiteira do Estado e
esta representada por municipios como Goiatuba, Iltumbiara, Morrinhos,
Piracanjuba e Pontalina. A microrregido do Sudoeste Goiano compreende os
municipios de Jatai, Mineiros e Rio Verde; e a do Vale do Rio dos Bois, os
municipios de Palmeiras de Goias, Edéia e Parauna. O Quadro 5 expressa a

producao de leite das mesorregides de Goias, em 1985 e 1996.

Quadro 5 - Producgao de leite nas mesorregides de Goias, 1985/1996 (mil litros)

Mesorregiao Ano Variagao
1985° 1996° 85/96 (%)
Centro Goiano 313.315 527.579 68,39
Leste Goiano 89.382 118.508 32,59
Noroeste Goiano 72.689 146.783 101,93
Norte Goiano 60.841 93.434 53,57
Sul Goiano 519.065 943.753 81,82
Catalao 63.824 93.049 45,79
Meia Ponte 173.577 273.747 57,71
Pires do Rio 60.865 113.517 86,51
Quirindpolis 54.794 104.578 90,86
Sudoeste de GO 102.981 218.468 112,14
Vale do Rio dos Bois 63.022 140.394 122,77
Total 1.055.295 1.830.057 73,42

Fonte: SANTOS (1998). Censo Agropecuario de 1985 e 1996 para o Estado de
Goias, elaborado pela FAEG.

@ Dados de produgéo de 01/01/85 a 31/12/85.
®Dados de produgao de 01/08/95 a 31/07/96.
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Todo esse processo de "invasao" do Centro-Oeste pela pecuaria
leiteira, entretanto, ndo ocorreu naturalmente como possa parecer. Houve
grande estimulo das industrias laticinistas para que tal fato ocorresse, a partir
do momento em que vislumbraram a possibilidade do crescimento de suas
plantas industriais naquela regido do Pais, tampouco os produtores aderiram a
atividade leiteira de forma desordenada. Esta, por sinal, tem sido considerada
uma das caracteristicas marcantes da atual pecuaria leiteira desenvolvida no
Estado de Goias, na qual a capacidade de organizagdo dos produtores se
destaca.

Pelo fato de a producgao de leite ser uma atividade considerada nova na
regidao, os produtores se viram obrigados a administrada de forma mais
profissional do que normalmente se observa nas bacias tradicionais da
Federacao.

A migragao do leite para Goias provocou certo desequilibrio no meio
dos produtores, que, até entado, lidavam de forma comercial praticamente com
gado de corte, fazendo com que eles mudassem a realidade do campo. O
caminho seguido para tal mudanca foi o da organizagdo dos produtores,
inicialmente em pequenos grupos, expandido-se até um numero significativo
deles. Cumpriram-se varias etapas distintas, iniciando pelo despertar dos
principios de organizacao e eficiéncia, passando pela
administragdo/gerenciamento da fazenda de leite e fechando com acgdes
voltadas para mercado e parcerias.

Com o intuito de verificar o cenario exposto, no aspecto da
administracdo rural e qualidade, tomando como representantes alguns

produtores para estudo, propbs-se a realizagédo deste trabalho de pesquisa.

19



3. QUALIDADE TOTAL NA AGRICULTURA E NA PECUARIA LEITEIRA

O termo qualidade ¢é associado, frequentemente, no caso da
agricultura, & caracteristicas facilmente perceptiveis nos produtos, como
tamanho, cor, forma, sabor e outros. Entretanto, quando se considera esse
mesmo termo na visdo da Qualidade Total, deve-se levar em conta o conjunto
integrado pelo produto e seu contexto, ou seja, 0 processo produtivo originario
desse produto. Dessa forma, considera-se o conteudo do processo global de
producdo e nao apenas algumas de suas manifestacbes isoladas que se
verificam no produto final. Valorizase, entdo, uma série de atributos
anteriormente desconsiderados, ou seja, desviam-se as atengdes voltadas aos
aspectos quantitativos, meramente econémicos e estéticos, para aspectos
relacionados com bem-estar do consumidor, os quais envolvem,
necessariamente, sobretudo no setor agricola, questdes sobre ecologia.

Na visado da Qualidade Total, portanto, a orientagdo da produgao passa
a ser para as necessidades do mercado (market-in), preocupando-se com 0s
desejos e as necessidades dos consumidores e com as caracteristicas que
estas julgam importantes (productour).

Essa nova orientacdo de producdo é tdo importante nesse novo
cenario mundial, caracterizado pela acirrada competicido, que até mesmo o
proprio governo federal tem-se preocupado com isso, razao de ter proposto a

sociedade brasileira, em novembro de 1990, um conjunto de medidas e
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programas denominado de Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade -
PBQP (FROTA e FROTA, 1994).

Nao se trata de um programa especifico aagricultura, mas contém em
sua formulagdo, dentro do Subprograma de Capacitagdo, o "Programa de
Qualidade Total na Agricultura", particularmente especificado na Meta 10
(Agricultura), Agronegdécios: mais mercados, mais empregos (BRASIL, 1998).

O apelo fundamental do programa consiste em enfocar as principais
causas da ndo-qualidade, sem exigir, necessariamente, grandes investimentos,
mas a racionalizagao dos processos gerenciais (FROTA e FROTA, 1994).

Para o setor dos lacteos especificamente, o objetivo maior consiste em
aumentar as receitas de exporta¢des de produtos, como leite in natura, em po,
condensado, evaporado, queijos, iogurtes e cremes.

A justificativa para esse projeto dos lacteos é apresentada, da seguinte

maneira, por seus autores:

A partir do inicio desta década, a abertura do mercado, a desregulamentagcdo
do setor e, mais recentemente, a estabilizagdo da economia provocaram, e
vém provocando, mudangas significativas na economia leiteira brasileira. Estas
mudancgas estruturais colocaram em evidéncia a ineficiéncia e a inadequagdo
do setor frente a nova realidade imposta. Aumentar sua produtividade, em
todos os segmentos da cadeia, torna-se, pois, imperativo. Atuar em uma
economia aberta, enfrentando a concorréncia nem sempre leal de
competidores estruturados ha mais tempo, exige transformagbes urgentes e
radicais nos sistemas de produgdo primario, na legislagdo, nas relagbes entre
0s agentes da cadeia, entre outras. A ousada meta de transformar o setor de
importador a exportar, em menos de 5 anos @loca-se como um desafio a ser
enfrentado e que exigira esforgos de todos os envolvidos na cadeia lactea.

Outro programa mais detalhado para o setor leiteiro vem sendo
desenvolvido, conhecido como Programa Nacional de Melhoria da Qualidade
do Leite (PNQL), apresentado pelo Dipoa, érgao do Ministério da Agricultura e
Abastecimento.

Esses e outros projetos destinados a modernizagdo, a melhoria da
qualidade do leite e ao aumento da competitividade do setor produtivo do leite
e derivados vém sendo desenvolvidos e enfocam a qualidade higiénico-
sanitaria do leite cru, considerado o alvo do processo de modernizagao do
setor produtivo.

De acordo com o programa de modernizagdo do setor produtivo de
leite e derivados e de aumento de sua competitividade (BRASIL, 1998a), cinco

pontos principais sao considerados:
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a) Obrigatoriedade de resfriamento do leite cru logo apds a ordenha, manten-
do-o adequadamente resfriado até a coleta.
Objetivo: assegurar que o leite cru produzido seja mantido em sua qualidade
original até o momento de seu transporte, da propriedade rural ao posto de
resfriamento ou a unidade industrial, preservando, adequadamente, o
produto, para que tenha condigdes permanentes de atender aos padrdes de
qualidade internacionalmente aceitos.

b) Obrigatoriedade do transporte do leite cru, da propriedade rural ao posto de
recebimento ou ainstalagao industrial, a granel e resfriado.
Objetivo: assegurar que a qualidade original do leite cru seja preservada
integralmente durante o percurso da propriedade rural ao posto de
resfriamento ou a unidade industrial, garantindo que a principal matéria -
prima utilizada na fabricacdo de produtos lacteos atenda aos padrbes de
qualidade internacionalmente aceitos.

c) Fixagao de padrdes higiénico-sanitarios para o leite cru.
Objetivo: inserir o pais no contexto dos paises avangados e emergentes na
producao leiteira, dotando-o de padrdes higiénico-sanitarios para o leite cru,
condigdo primeira para melhorar a qualidade dos produtos lacteos
produzidos internamente, para tornar seus excedentes exportaveis.

d) Controle sanitario do rebanho leiteiro, com definigdo dos exames obrigato -
rios, periodicidade e forma de registro.
Objetivo: assegurar que o leite cru tenha qualidade no momento da ordenha,
garantindo que o gado utilizado na producédo de leite esteja em plenas
condicdes de saude e livre tanto de doencgas infectocontagiosas,
normalmente transmissiveis ao homem, quanto daquelas que prejudicam a
qualidade do produto do ponto de vista organoléptico ou de seu conteudo
nutritivo.

e) Qualificagédo e habilitagdo da mao-de-obra envolvida na produgéo primaria e
no transporte do leite cru resfriado.
Objetivo: promover, socialmente, as pessoas envolvidas diretamente no
processo produtivo da propriedade rural e na operacao de transporte do leite
ao posto de resfriamento ou a unidade industrial, qualificando -as e
habilitando-as para participarem, efetivamente, da modernizagéao do setor de

leite e derivados brasileiros, transformando-as em executores eficazes das
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mudangas que necessitam ser implementadas, incluindo-as como
beneficiarias do desenvolvimento econdbmico em vez de exclui-las, em razao
da internacionalizagdo dos mercados.

Todos esses pontos considerados pelo programa de melhoria da
qualidade do leite exigem a difusdo de principios da qualidade por todos os
elos da cadeia lactea, especialmente no nivel da produgédo e na origem da
matéria-prima para a industria lactea, grande responsavel pela qualidade dos
derivados.

Para assegurar a aplicabilidade dos conceitos propostos que visem a
melhoria da qualidade do leite brasileiro, constituiu-se, em 10 de marco de
2000, o Conselho Brasileiro de Qualidade do Leite (CBQL), cuja missédo é
promover pesquisa e educacdo relacionadas com qualidade do leite e seus
derivados, disponibilizando informacbes para a cadeia produtiva do leite, com
vistas em assegurar a prevengdo e o controle da mastite nos rebanhos,
proporcionando alimentos seguros e de boa qualidade para a populacédo e
respeitando o meio ambiente (CONSELHO BRASILEIRO DE QUALIDADE DO
LEITE - CBQL, 2000).

Todas essas propostas para o setor vém sendo discutidas, visto que
uma das prioridades atuais € tornar o Brasil um dos grandes exportadores de
lacteos. De modo geral, a qualidade do leite produzido na maior parte do pais é
de baixa qualidade, razao por que as perdas sao extensas.

Segundo Brito e Brandao, citados em PNQL... (1998), considerando-se
as perdas das empresas rurais e das industrias, tendo-se por base a produgao
anual de 20 bilhdes de litros de leite, observa-se que as perdas das empresas
rurais podem ser originarias de trés fatores basicos: a acidez do leite, a mastite
e o transporte do leite.

No que se refere aacidez do leite, calcula-se que haja uma perda da
ordem de 2%, diariamente, do leite entregue a industria laticinista, em
decorréncia das condi¢cdes de higiene ruins e da conservagdo do leite a
temperatura ambiente até a sua chegada ao laticinio. Isso corresponde a,
aproximadamente, 400 milhdes de litros de leite e R$ 92 milhdes perdidos
(considerando-se R$ 0,23/litro o prego do leite).

No caso da mastite, esta doenca esta presente em grande parte dos

rebanhos do mundo e do Brasil e pode provocar prejuizos econémicos
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significativos, dada a redugao da produgédo potencial de leite da ordem de 3% a
50%, além de alteragdes indesejaveis na sua composi¢ao e na sua qualidade
(BRITO e BRESSAN, 1996).

O transporte inadequado por meio dos latdes, além de representar um
vetor potencial de contaminagado do leite, corresponde a um gasto de R$ 221
milhdes a mais, quando comparado ao transporte de leite a granel.

As perdas da industria, por sua vez, causam inumeros problemas
durante o processamento dos derivados, resultando em perdas de rendimentos
de grande magnitude. Enfim, calcula-se que as diversas perdas do setor,
decorrentes da baixa qualidade do leite cru, ficam em torno de R$ 615,44
milhdes por ano.

O que se pode concluir € que o esforgo para se conseguir a maxima
qualidade do leite, ainda "dentro da porteira", resultard em vantagens para
todos os envolvidos na cadeia, quais sejam, o produtor, que, ao produzir leite
de melhor qualidade, podera incrementar sua receita pelo diferencial da
bonificagdo paga por isso (quando cumprida); a industria, que, ao receber
melhor matéria-prima, oferecera derivados de qualidade mais elevada; e o
consumidor, que, além de consumir produtos melhores, podera beneficiar-se
de pregos menores, dada a economia (redugéo do custo da ndo-qualidade) dos
demais segmentos anteriores.

Percebe-se, entdo, que existe uma tentativa de se criar uma
movimentagao nacional para fazer com que o setor agropecuario, em especial
o setor leiteiro, perceba a necessidade de mudanca de suas empresas rurais,
na sua condugéao técnica e gerencial, baseada na visdo da Qualidade Total,
ainda que seja muito incipiente o uso dessa filosofia no setor como um todo.

Argumentos a favor do uso dessa nova filosofia gerencial no setor
agricola nao faltam. A implantagdo de programas de qualidade na agricultura
pode ser considerada uma questao estratégica, pelo fato de levar o setor a
uma posicado privilegiada, em nivel mundial, na produ¢cdo de alimentos de
elevada qualidade, a custos inferiores e em grande escala, ja que o Brasil € um
pais essencialmente agricola por vocagao e por extensao. Além disso, esses
tipos de programas enfocam, diretamente, os elevados niveis de desperdicios
€ a baixa eficiéncia produtiva, o que se observa no setor agropecuario nacional,

fato de extrema importancia para tornar as atividades do setor mais rentaveis.
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Essa questao dos elevados niveis de perdas na agricultura brasileira é
realmente preocupante. BONILLA (1994a) apresentou dados que mostram que
o desperdicio no setor chega a numeros da ordem de 10 milhdes de toneladas
de graos e de hortigranjeiros, somando-se um total de 20 milhdes de toneladas,
0 que, em termos de quilogramas de alimento/pessoa/ano, representa algo em
torno de 130 quilos, quantia significativa para um pais cuja populagdo, em torno
de 70%, tem problemas de desnutricdo. Em termos monetarios, esses valores
atingem cifras em torno de 40 bilhdes de ddlares. Todo este montante poderia
ser preservado se métodos administrativos adequados fossem utilizados,
dentre os quais os originados da filosofia da Qualidade Total.

BONILLA (1998) apresentou varios outros motivos para adogédo da
Qualidade Total na agricultura e considerou o fato de as empresas ligadas ao
setor perderem muito dinheiro basicamente pelo custo da ma qualidade, o que
representa algo em torno de 20 a 40% do faturamento dessas empresas ou
mais de 100 bilhdes de ddlares anuais, referentes, exclusivamente, ao setor
agropecuario, caso se acrescentem as perdas oriundas da nao-producéo, em
razao da incompeténcia gerencial. Vale destacar que os custos necessarios a
manutengao da qualidade n&o deveriam passar de 3 a 5% do mesmo
faturamento considerado.

Atualmente, tendo em vista as pressdes sociais sobre as empresas,
outros novos motivos para implantagdo da qualidade surgem, como leis de
protecdo ambiental, reducdo de tarifas alfandegarias, leis de defesa do
consumidor e adogdo de Qualidade Total em empresas nacionais e
internacionais concorrentes, tornando-as mais competitivas e possibilitando,
ainda, a certificagdo da garantia da qualidade de seus produtos, o que poderia
facilitar a colocag¢ao desses no mercado internacional, dentre outros.

Por fim, consideram-se, também, os motivos relacionados com a
preocupag¢ao com o futuro, o que implica a adogao presente de programas de
qualidade. Por exemplo, o desenvolvimento acelerado de mercados comuns,
que exige o cumprimento de normas de produg¢do comuns; a rapida
conscientizagdo do ser humano, que, cada vez mais, exige qualidade daquilo
que se adquire; e a adogao, a cada dia, da filosofia da qualidade pelas

empresas, possibilitando a estas lideranga no mercado; entre outros fatores.
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Apesar de se perceberem os beneficios dos programas de qualidade
para o setor rural, ainda sdo poucos os casos praticos de uso dessa filosofia
administrativa (Gestdo da Qualidade) referenciados na literatura, visto que ha
mengado somente aos casos internacionais de suinoculturas na Alemanha,
Dinamarca e Holanda (SILVA JR. e HELBIG, 1997), e em granjas leiteiras na
Califérnia, EUA (SANTOS, 1994).

De acordo com BONILLA (1998), o primeiro caso relatado no Brasil
refere-se ao Programa Mineiro de Qualidade e Produtividade de Minas Gerais,
de carater interinstitucional, iniciado em marco de 1992, pela Secretaria de
Agricultura e Abastecimento do Estado, e estendido até novembro de 1994.

Como Minas Gerais € pioneira na implantacdo de programas de
qualidade na agricultura, € nesse Estado que se podem constatar os primeiros
resultados dos programas desenvolvidos. Tais resultados comegaram a surgir
em 1993, provenientes da Campanha de Vacinacio contra a Febre Aftosa no
Estado, desenvolvida pelo IMA, o que representou uma recuperagao de perdas
num valor em torno de 18 milhdes de dolares (entre animais mortos e doentes,
suspenséao de leildes e redugao de pregos no mercado externo).

Nas demais organizagdes da Secretaria Mineira, podem-se constatar
outros programas com bons resultados, executados entre maio de 1992 a
novembro de 1994 (BONILLA, 1998). Os principais deles foram desenvolvidos
por organizagdées como CASEMG, CEASA, EMATER-MG, EMBRAPA de Sete
Lagoas, dos quais se destacaram os projetos PRODULEITE, da EMATER-MG,
e o Projeto da EMBRAPA, de Sete Lagoas, voltados para a agricultura e
envolvendo, especificamente, produgcao de milho gréo.

O Projeto PRODULEITE, da EMATER-MG, foi realizado num periodo
de dois anos e objetivou introduzir, nas empresas rurais de determinada regiao
de Minas Gerais, uma nova tecnologia de producéo de forragem. Apesar de ter
sido um projeto pequeno, as melhorias dos indices zootécnicos, como taxa de
natalidade do rebanho, capacidade de suporte das pastagens, produc¢éo de
leite das vacas, intervalo de partos e produtividade e indicadores econémicos
das empresas participantes, como margem liquida, retorno do capital e custo
de produgéao do leite, foram satisfatorias, considerando o pequeno periodo de

tempo para sua execugao.
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No caso da EMBRAPA, de Sete Lagoas, procurou-se determinar as
causas do baixo numero de plantas de milho por hectare, mediante utilizagao
da metodologia da qualidade conhecida como MASP (Método de Analise e
Solugao de Problemas). Conseguiu-se, portanto, verificar, na pratica, as causas
relacionadas com o problema, sendo a principal delas o tipo de furacao
inadequado da peneira usada na semeadora. Caso fosse efetivada agao
corretiva que eliminasse as causas principais determinadas, extrapolando para
toda area de producdo de milho do Estado de Minas Gerais (1.500.000 ha), a
agricultura mineira poderia contar com um aumento de produgdo potencial da
ordem de 5.625.000 toneladas de milho ou 93.750.000 sacas de 60 kg, igual a
um montante de, aproximadamente, um bilhdo de reais (considerando-se o
preco por saca igual a R$ 11,00).

Além desses casos apresentados nas empresas mineiras, dentre elas
a propria Secretaria de Agricultura, que também adotou a Gestdo da
Qualidade, outras empresas, de outros Estados brasileiros, também podem ser
consideradas na listagem das que ja adotaram algum programa de qualidade
na agricultura as seguintes:

a) COTREFAL - Cooperativa Agropecuaria de Trés Pontas-PR, como pode ser
visto no Quadro 6.

b) Floresta Rio Doce, no setor de serralheria de Pinus, onde se conseguiu
reduzir, em seis meses, o alto indice de horas paradas, de 42% para 16%,
passando a produgdo de tabuas de 594 m*més para 807 m¥mensais, o
que significou, para aquela empresa, um adicional de 22.000 délares
mensais.

c) Cooperativa Holambra de Parapanema-SP, que conseguiu reduzir de 15%
para 5% o indice de descarte de péssegos, nectarinas e ameixas, por meio
da substituicdo do arcaico sistema centralizado, que se mostrou pouco
eficaz, por outro denominado de packing house, no qual os processos de
padronizagdao, higienizacdo, classificacdo e empacotamento séao

desenvolvidos pelos proprios produtores.
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Quadro 6 - Resultados obtidos da COTREFAL-PR

; Cooperados Cooperados % de Diferenca de
Produto Unidade sem GQT com GQT aumento lucro/com GQT'
Soja 2.405 3.595 49,4 140.00
Milho kg/ha 6.719 8.008 19,2 75.00
Algodao 1.661 2.662 60,2 250.00

Fonte: BONILLA (1998).

" Valor em délares.

d)

f)

ABC, Uberlandia-MG. A énfase do programa de Qualidade Total das
empresas do Grupo ABC (18 propriedades que perfazem 45.000 ha, com
diferentes culturas e criagdes - 25.000 cabecgas de gado) esta no estimulo a
formacéao de Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), em que somente no
ano de 1993 foram recebidas 1.200 sugestdes provenientes desses grupos,
todas aplicadas, e das quais foram retirados argumentos (de s6 trés
sugestdes) que proporcionaram reducao de perdas de 83.000 ddlares.
Saga Agropecuaria, Novo Cruzeiro-MG. Esta empresa se dedica a
producédo de café de qualidade em seus 600 ha e prioriza o trabalho em
equipe, utilizando o MASP. Dentre os resultados obtidos, alguns foram
reducdo de 42 para 18 dias no tempo de fechamento do balancete;
formulagcdo de mais de 20 recomendagbes com vistas na reducao de
desperdicios no restaurante da empresa; 12 recomendagdes para reduzir
gastos com veiculos. Na area técnica, a produtividade aumentou de 19 para
32 sacas por hectare - 68%, e o custo de produgao reduziu de 75 para 62
dolares/saca - 21%.

Fazenda Conquista, Campo Belo-MG. Outro exemplo bem sucedido de
aplicagdo de programa de qualidade na cafeicultura. De 91 a 94, a
produtividade ficou em torno de 32 sacas/ha, enquanto no quadriénio 95-98
foi estimada em 38 sacas/ha. Comparados aos de paises respeitados nesse
ramo (Costa Rica - 27 sacas/ha e Colémbia - 18 sacas/ha), realmente pode-
se considerar que estes resultados foram muito satisfatorios.
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Os casos citados representam grande parte do que se tem feito em
relacdo a Qualidade Total, e, portanto, € o que se tem como base até entao,
para ser referenciado. Essa escassez de casos praticos torna dificil relatar as
experiéncias e iniciativas de implantagdo da metodologia da Qualidade Total na
Agricultura, apesar de se ter um bom indicativo, como se pode constatar nos
casos expostos.

Segundo BRAVO (1996), em alguns paises, mengdes sobre qualidade
sao feitas para implementar o desenvolvimento das caracteristicas intrinsecas
da produgao agropecuaria, referenciando a questdo do meio ambiente como
enfoque principal. Contudo, neste trabalho em particular, o direcionamento do
tema estara mais voltado aquestao do sistema de gestao pela q ualidade.

Nesse sentido, o que se tem feito em termos de Gestdo da Qualidade,
na pecuaria leiteira, especificamente ao nivel da producao, € muito pouco.

A Gestao da Qualidade Total da condi¢cdes & empresas rurais do setor
leiteiro de melhorar, significativamente, com niveis razoavelmente baixos de
investimentos, os atuais resultados verificados, tanto nos indicadores
econdmicos como nos indices zootécnicos.

No Brasil, esses baixos indices de produtividade verificados na
atividade leiteira s6 poderao ser melhorados quando se iniciar um processo de
profundas mudancas estruturais no setor, adotando, em qualquer sistema de
producdo, os mesmos conceitos basicos que impulsionaram a atividade leiteira
em outras regides do mundo, mais avangadas nessa area, onde conceitos de
produg¢do racional com a preocupagao da preservagao do meio ambiente séo
aplicados.

Além da disponibilizagao de alimentagcao de qualidade e em quantidade
para garantir o crescimento dos animais, a reproducédo eficiente e a produgcao
de leite; da manutengao dos rebanhos livres de doencgas infectocontagiosas e
parasitarias; e da utilizagcdo de animais especializados na producéo e terras
agricolas como base produtiva, torna-se necessario desenvolver politicas
adequadas ao setor, de forma a garantir o desenvolvimento e a sobrevivéncia
de todos os que fazem parte da cadeia produtiva do leite, € mecanismos que
assegurem a qualidade dos insumos produtivos “antes da porteira”, e ndo s6

um controle da qualidade “apds a porteira”. Assim, os ganhos poderdo ser
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considerados ndo apenas no aspecto técnico, mas também no social e
econdmico.

O que se busca mais comumente numa atividade produtiva é o lucro, e
as mudancas, para melhor, possivelmente devem provocar elevacao da receita
dessas empresas, melhorando, sensivelmente, a lucratividade da atividade,
considerada ruim atualmente. Essa elevagao de receita pode ocorrer de duas
maneiras diferentes; pela venda de produtos de alta qualidade ou pela redugao
das despesas, mediante elevacio da eficiéncia produtiva.

Em atividades produtivas com baixo nivel tecnoldgico, sobretudo,
pequenas mudangas podem resultar em grandes beneficios. Uma simples
modificagdo no manejo de determinado processo produtivo pode representar
significativos ganhos de produtividade. Por exemplo, uma simples modificagdo
no processo de ordenha, como adogao da linha de ordenha (vacas sadias séao
ordenhadas primeiro, e as contaminadas com mastite ou com outra
enfermidade comprometedora da qualidade do leite, por ultimo) pode resultar
em melhoria muito grande da qualidade do leite, além de promover significativa
redugao nos gastos com medicamentos.

O que deve ficar claro é que, para ocorrer tais mudancas no campo, 0s
produtores devem mudar sua mentalidade e encarar sua propriedade como
uma empresa, condicionando uma visdo de gerenciamento moderno que faca
uso de um sistema de controle eficiente em todos os processos produtivos,
permitindo reavaliar os processos continuamente, o que possibilitaria uma
melhoria continua da empresa.

A gestdo da qualidade permite esse incremento de receita na empresa,
pois visa, justamente, a melhoria continua da qualidade dos produtos e
servicos, aliada aeducgao dos custos. Vale lembrar que as melhorias continuas
se fazem com mudangas simples e de bom senso, pouco sofisticadas e com
resultados da soma do esforgo individual de todos, funcionarios e gerentes
(produtores).

Existem poucas experiéncias de implantagdo da GQT em empresas
rurais do setor leiteiro. Um caso conhecido é o de uma empresa rural produtora
de leite no interior de Minas Gerais, a qual vem sendo administrada pela

Gestdo da Qualidade ha dois anos, com resultados satisfatorios.
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A empresa rural referenciada existe ha apenas 10 anos, periodo que
coincide com as origens da pratica leiteira proveniente de animais da raga
Pardo Suico, geneticamente puros, de origem, e puros, importados.

Segundo a matéria publicada na Revista DBO Rural (UM PLANTEL...,
1998), a evolugao genética do plantel surpreende, o que se pode constatar por
meio de relatorios de performance individual. A lactacdo média das fémeas
nascidas na fazenda € 50% superior a das maes, fruto de um trabalho de
melhoramento genético rigoroso implementado na empresa.

Os dados que retratam a produtividade, segundo a mesma matéria,
mostram que esta propriedade, que tinha um rebanho total de 287 cabecgas, 84
dos quais matrizes em ordenha, produzia um volume de 1.800 kg de leite/dia.
Dados do ultimo controle leiteiro oficial realizado na empresa mostram que a
média de 63 vacas em lactagao foi de 26,7 kg/cab/dia, o que representa uma
lactagdo média/ano de 7.000 kg, apesar de o plantel contar com algumas vacas
excepcionais que produzem mais de 13.800 kg de leite/ano.

Esses dados foram comparados com os dos demais produtores de
mesmo porte da regido, o que implica que houve grande diferenga entre o que
se vé nessa empresa gerenciada pela qualidade total e as outras da regiéo,
gerenciadas amaneira tradicional.

No setor de cria, a meta é produzir f€meas que atinjam 390 kg e 130
cm de altura aos 12 meses, aptas a iniciar a vida reprodutiva. O intervalo de
partos, atualmente, é de 14 meses, o0 que garante um indice de prenhez de
86%. Salienta-se que esses indices melhoraram muito apds a implantagao da
Qualidade Total, nos ultimos dois anos.

Ha grande controle de qualidade do leite produzido por esta empresa
rural, reflexo de testes constantes que expressam tanto a qualidade fisico-
quimica como a qualidade microbiolégica do leite. Por exemplo, mensalmente,
faz-se um controle da taxa de gordura e proteina, atualmente em torno de 4% e
3,8%, respectivamente, que € utilizado na avaliagdo genética das matrizes e no
monitoramento nutricional.

Segundo palavras do proprietario dessa empresa rural, "nada disso é
possivel sem a participagdo efetiva dos funcionarios, que séao
permanentemente treinados em suas respectivas areas e estimulados a

trabalhar em equipe”. Esta questao é tao valorizada nesta empresa, que, de 15
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em 15 dias, os 13 empregados da fazenda se reunem para levantar problemas
especificos ou comuns e buscar solugdes (Circulos de Controle da Qualidade).
Nesses encontros estao previstas visitas por toda a propriedade, conferindo
pontos a cada setor, com base em sua performance produtiva, nivel
organizacional e limpeza.

Essa maneira de gerenciar promove a especializagao da atividade, ja
que a pessoa Ou a equipe responsavel pelos animais concentra todos os
esforcos na maximizagdo da produtividade nas areas de produgado (baixas
taxas de mortalidade, elevado peso na desmama, etc.). O controle também se
beneficia, pois, se os indices zootécnicos, por exemplo, ndo estiverem nos
niveis esperados, uma pessoa ou equipe responsavel identifica a necessidade
de assisténcia e de mudangas, ou novas tecnologias, para atingir os objetivos.

Cada unidade deve detalhar seus objetivos com a participagdo do
proprietario e dos funcionarios, de forma claramente escrita e entendida. Deve
haver, ainda, preocupagao especial com a organizagao das tarefas, pois todo
trabalho tem sua estrutura, e a organizacéo dessa estrutura é fundamental para
colher bons resultados.

A organizagao do trabalho é descrita como um processo ou uma série
de tarefas relacionadas entre si, enquanto um sistema se relaciona com um
grupo de processos para atingir um objetivo maior (FUHRMANN, 1997).

Todos os processos devem ter definicao clara, do inicio ao fim, de
todas as tarefas envolvidas, e geralmente sdo expressos na forma de um
fluxograma.

Além disso, € importante que cada processo conte, de forma pratica,
com um Manual de Procedimento Operacional Padrdao (POP) e com Manuais
de Treinamento para garantir a eficiéncia organizacional da empresa. Um

exemplo real de Manual de POP é reproduzido no Quadro 7.

32



Quadro 7 - Exemplo de um procedimento operacional padréao

Procedimento Operacional Setor: Ordenha Elaboragéo: 20/01/98

Nome da Fazenda Padréo Revisao: 20/04/98

Resultados Esperados

Que a quantidade de leite ordenhada seja a maior possivel, no menor periodo de tempo, com maior eficiéncia na
utilizacédo dos equipamentos, sem desperdicio, sem traumas para as vacas, seguranga e satisfacdo (opemdor).

Material Utilizado

Agua sanitaria Detergente

lodo glicerinado Desinfetante

Papel higiénico (ou papel toalha) Sabao em pd

Caneca telada Bota e avental brancos

Atividades Criticas

Preparar o equipamento (filtro, teteiras, caneca, pré e pds-dip e papel higiénico);
Levar as vacas para o curral de espera;

Ligar o equipamento;

Introduzir o primeiro lote na ordenha;

Lavar as tetas e fazer o pré-dip (hipoclorito de sédio = dgua sanitaria);

o oA N

Fazer teste da caneca. Se der positivo, ordenhar por ultimo, registrar o caso, avisar o gerente e tratar. Teste
negativo seguir o processo;

Enxugar as tetas com papel descartavel;
8. Colocar teteiras (enquanto ordenha o primeiro lote, preparar o segundo);
9. Observar o fluxo de leite. Verificar o vacuo e a colocagéo das teteiras.
10. Massagear o Ubere para completar a ordenha;
11. Desligar o vacuo;
12. Fazer o posdip;
13. Retirar o lote ordenhado;

Fazer higienizacdo da sala de ordenha e equipamentos.

Uso do Material

Descartar o papel higiénico apés uso em uma vaca; usar produtos nas dosagens recomendadas; conferir o estoque
de material toda Segunda-feira.

Acoes corretivas

1. Identificar anormalidades nas vacas (cascos, ferimentos, febre, etc.)
2. Constatadas anormalidades no teste da caneca, ordenhar por ultimo, tratar e avisar ao gerente.

3. Ligar o gerador na falta de energia elétrica.

Aprovagao:

Fonte: Cedido pela Fazenda Alegria, Funilandia-MG.

Obs.: Demonstra somente 0 modelo do POP. N&o houve julgamento técnico dos procedimen-
tos listados.
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Finalmente, cumprindo o ultimo principio relacionado com o processo
de mudancga colocado por FUHRMANN (1997), que consiste na formagao de
equipes de trabalho, quanto maior for a empresa segundo esse autor, mais
importante se torna a necessidade de formar tais equipes, como forma de
garantir que os objetivos de qualidade sejam atingidos como planejado.

Somente assim, a pecuaria de leite no Brasil podera aproximarse
daquelas mais desenvolvidas do mundo, cuja meta € a especializagdo com
adogao de melhores tecnologias, apoiadas em um planejamento racional de
uso dos recursos produtivos.

Se for visualizado o caso da pecuaria de leite americana, observa-se
que esta atividade também ja passou por uma fase complicada naquele Pais,
tal como se observa atualmente no Brasil. Mas, como enfatizou o consultor
americano Moe Bakke (SANTOS, 1994), os fazendeiros e técnicos dos EUA se
uniram e enveredaram para a profissionalizacdo da atividade, alterando o
quadro, antes indesejavel, para outro, de eficiéncia e sucesso, impulsionados,
na década de 70, pelo conceito de Qualidade Total no setor. Tomaram como
base a padronizagdo, a manutencao e as melhorias continuas dos processos,
por meio de ajustes continuos desses padrdes, visando sempre aproveitar o
maximo do desempenho do rebanho e melhorar a producdo em todos os
aspectos.

Essa experiéncia americana representa expressiva contribuicdo ao
produtor brasileiro, visto que o auxilia a tornar sua atividade mais racional,
produtiva e com um produto final de melhor qualidade, mediante o
estabelecimento de metas de acordo com as condi¢gdes de sua empresa rural.

Isso também pode ser conseguido, perfeitamente, na pecuaria leiteira
brasileira, e ja existem alguns casos isolados de empresas rurais brasileiras
especializadas na produgédo de leite que utilizam a Gestdo da Qualidade,

garantindo niveis de produtividade invejaveis.
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4. METODOLOGIA

4.1. Modelo tedrico

4.1.1. Gerenciamento da empresa rural

A administracdo ou geréncia pode ser entendida como aquelas
atividades relacionadas com organizacdo e operagdo de uma empresa, para
atender a determinados fins especificos. O conceito de administragdo ou
geréncia, entretanto, pode ser considerado sob trés visbes basicas diferentes,
segundo OSBURN e SCHNEEBERGER (1978), quais sejam, trabalho, recurso
ou procedimento.

O conceito de administragdo como trabalho relaciona-se com o
pagamento das tarefas executadas na empresa, relativas ao funcionamento do
negocio. Essa visao é intensamente observada na area empresarial em geral,
na qual sdo empregadas pessoas para executar certas fungdes, podendo ter
pequena parte direta no negocio. Tais fungbes incluem, geralmente, o
planejamento, a organizacgao, o controle, a motivacio, a direcdo de pessoal e a
comunicacgao, além de outros fatores.

O conceito de administracdo como recurso esta relacionado com uma
consciéncia crescente de que o fator humano é importante no negécio agricola.
Por exemplo, ndo é incomum o fato de dois produtores rurais possuirem areas

de terra muito similares, assim como demais recursos necessarios gproducio,
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e obterem resultados bem diferentes, depois de um mesmo periodo de tempo.
Nesse caso, o fatorchave consiste no gerenciamento de cada uma das
empresas, ou, como expressou o autor, "a parte intangivel da producéo
expressada na vivéncia das pessoas". E esse diferencial que explica o motivo
pelo qual alguns negdcios agricolas crescem e prosperam, enquanto outros
similares vao a faléncia, o que provoca a saida de muitos produtores do
negocio agropecuario.

Finalmente, quando se considera a administracdo como um
procedimento, esta se destacando o método cientifico de resolucdo de
problemas.

Mas, independentemente da visdo conceitual considerada, o processo
gerencial é caracterizado por algumas responsabilidades que inclui decisées
organizacionais sobre o qué produzir, quanto produzir e quando produzir, as
quais sao tipicamente tomadas pelos administradores rurais, e ftarefas
operacionais, como determinagdo de métodos de produgao, organizagdo do
tempo de trabalho, selecédo de equipamentos e técnicas e sele¢cado de pessoal.

Essas re sponsabilidades inerentes ao processo gerencial podem ser
traduzidas, na verdade, em varios processos de tomada de decisbes, em que o
administrador desempenha papel de controlador da produgdo. Nesse caso, a
administracao rural pode ser entendida, conforme definigdo de HARSH et al.
(1981), como "um processo de tomada de decisdo, em que recursos limitados
sdo alocados em varias alternativas de produgdo, para atingir objetivos
humanos num mundo caracterizado por riscos e incertezas".

Esse processo esta sujeito a influéncias de forgas externas (como, por
exemplo, mercado consumidor, pregos de produtos agricolas, tributagcdo e
clima), assim como de forgas internas ao sistema (tamanho da area, eficiéncia
do uso de equipamentos, mao-de-obra, etc.), que os orientam na definicdo dos
objetivos da empresa, dando idéia dos riscos e oportunidades, presentes e
futuros, que podem comprometer o seu progresso (CERTO e PETER, 1993).
Vale frisar o aspecto peculiar do ambiente em que a empresa rural esta
inserida, no qual alguns fatores, de extrema importancia para a efetividade dos
objetivos, ndo podem sofrer, normalmente, interferéncia humana, como é o
caso dos ciclos biolégicos das plantas e animais, aspectos climatoldgicos e

outros.

36



De forma esquematica, essa definigao pode ser vista na Figura 6.

Ambiente

-+

EMPRESA
RURAL

Tomada de
Decisdo

Objetivos

Fungbes Sistema de
Administrativas Informagdes

R

Ambiente

Fonte: VALE (1995).

Figura 6 - O processo administrativo.

As decisbes, portanto, consistem no ponto fundamental do processo
gerencial. Podem ser classificadas, segundo Hicks, citado por VALE (1995), em
trés niveis, que também podem ser considerados trés niveis administrativos, a
saber:
1.Em nivel estratégico, sao orientadas para o futuro e envolvem grande
quantidade de incertezas e estabelecimento de objetivos para a
organizacao, com planos de longo prazo para alcancga-los.

2.Em nivel tatico, sdo tomadas para implementacao das decisées estruturadas
em nivel estratégico.

3.Em nivel operacional, envolvem a execug¢do de tarefas rotineiras para

assegurar respostas eficientes e eficazes nos processos produtivos.
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Outros autores, como O'Brien, citado por VALE (1998), descreveram
quatro tipos de decisdes:
1.Decisbes de planejamento estratégico, relacionadas com a escolha de
politicas e de objetivos de niveis mais elevados e associadas aalocagéo de
recursos.

2.Decisbes de controle administrativo, tomadas para assegurar a efetividade da
aquisicdo e do uso dos recursos.

3.Decisbes de controle operacional, tomadas para assegurar a efetividade na
"performance" das operagodes.

4.Decisbées de "performance"” operacional, que sdo decisdes diarias, tomadas
enquanto se executam as operagdes do dia-a-dia.

Assim, a geréncia de uma empresa rural envolve todos esses niveis de
decisdes. Dentre eles, destacam-se aquelas tomadas com maior freqliéncia,
caso das decisdes de "performance" operacional, que causam inexpressivas
consequéncias no sistema, enquanto outras, as estratégicas, menos
frequentes, refletem maiores consequiéncias no sistema, com elevados graus
de risco, razdo por que devem ser tomadas com base na analise de
informagdes mais concretas do que as demais.

Para garantir o aporte de informagdes necessarias ao processo
decisorio, & imprescindivel que se adote um sistema de informacdes
individualizado para a empresa rural.

De acordo com HARSH et al. (1981), esse sistema de informagdes
depende do tipo de empresa rural, da localizagao e dos recursos disponiveis
aos operadores. Entretanto, cada sistema de informagdes deve proporcionar ao
gerente varios tipos de informacgdes, de diversas fontes, necessarias para que
ele possa desenvolver, da melhor forma possivel, suas fun¢des administrativas.
Assim, os componentes do sistema de informagdes devem estar intimamente
relacionados com as fungbes desempenhadas pela geréncia.

Segundo KAY (1986) e BOEHJE e EIDMAN (1984), sdo trés as
principais fungbes do processo administrativo: o planejamento, a
implementagcdo e o controle. A Figura 7 mostra como essas fungdes estao

interligadas.
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1. Planejamento
l~ - <—
Esbogar solugdes potenciais
I
2. Implementagéo €
— Selecionar o plano e colocélo em !
5 ) Diregao
operagéo. : > 0
I )
:
3. Controle ! Organizagéo
Analisar e avaliar o progresso do plano. <

4, Os objetivos estdo
sendo alcangados?
Nao

5. A solugdo esta sob
controle do agricultor?

Fonte: KAY (1986), adaptado pelo autor.

Figura 7 - Fluxograma das fung¢des administrativas.

Outros autores, como MILLIGAN e STANTON (1982) e BEIERLEIN et
al. (1986), definiram quatro fungdes administrativas ou fungdes gerenciais,
como definram SBRAGIA e VASCONCELLOS (1982), que sdo o
planejamento, a organizacdo, a direcdo e o controle, sendo as duas
intermediarias (organizagao e direcao) consideradas como a implementacgao,
segundo KAY (1986).

Cada uma dessas funcdes se relaciona com importantes atividades,
como pode ser conferido no Quadro 8, de acordo com BOEHJE e EIDMAN
(1984).

A mais basica das fungdes administrativas consiste no planejamento,
pelo qual se determina o que deve ser feito, como e quando cada operagao
deve ser desempenhada, e quem deve ser o responsavel pelas tarefas,

visando atingir os objetivos firmados pela empresa, de forma mais eficaz.
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Quadro 8 - Principais atividades de cada fungdo administrativa

Planejamento Implementacao Controle
1.Determinar metas e objetivos. 1.Adquirir e manter terra e outros 1.Desenvolver um sistema para medir
2.Prever pregos e produgéo. bens imodveis. produgdo, comercializagédo e de-
3.Estabelecer condigcbes e restricdes 2.Adquirir, treinar e supervisionar a sempenho financeiro.
dentro das quais a empresa ira méo-de-obra. 2.Manter produgédo apropriada, co-
operar. 3.Adquirir e manter a maquinaria e os mercializagdo e registros financei-
4 Desenvolver um plano global de servigos de equipamentos. ros.
longo prazo, médio prazo e anual. 4.Adquirir capital, crédito e insumos 3.Comparar resultados de registro a
5.Especificar politicas e procedimen- requeridos pelo plano. tual com os padrdes estabelecidos
tos. 5.Agendar as tarefas para serem no planejamento.
6.Estabelecer padrées de desempe- completadas no tempo previsto. 4.ldentificar necessidade de agdes
nho. 6.Comunicar a empregados, vizinhos, corretivas.
7 Antecipar futuros problemas e de- proprietarios, banqueiros e outros
senvolver planos de contingén- que sejam necessarios, para que
cias. o plano possa ser levado adiante.

8.Modificar os planos sob orientagéo
dos resultados provenientes dos
controles.

Fonte: BOEHJE e EIDMAN (1984).

O planejamento deve ser iniciado apartir do momento em que se
visualizarem os recursos disponiveis na empresa e os reais objetivos desta. No
desenvolvimento efetivo do plano podem-se utilizar algumas ferramentas de
planejamento, dentre as quais se destacam as técnicas de orgcamentacéao e as
politicas empresariais escritas, juntamente com a declaragdo dos
procedimentos que envolvem o processo produtivo.

Dessa forma, os administradores tém possibilidade de contar com
alguns tipos previsées que os ajudem no processo de tomada de deciséo,
considerando-se as incertezas futuras, objetivando a obtencdo da melhor
maneira de cumprir as metas da empresa. Pode ser considerada como um pré -
requisito para executar, satisfatoriamente, as funcdes de implementacido e
controle.

A implementagédo consiste em outro desafio ao gerente. Nenhuma
implementacao é perfeita, haja vista que a relagdo com os fatores ambientais,
internos e, ou, externos, € muito grande, o que interfere no processo.

Como parte do processo de implementagéo, a organizagao da empresa
rural deve permitir o cumprimento da aquisicdo dos recursos necessarios a

execucao do plano de acao selecionado, incluindo-se os recursos humanos, e
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aorganizagao do trabalho para garantir que as tarefas sejam cumpridas em
tempo habil.

A direcdo permite, por sua vez, realizar a supervisdao das tarefas
inerentes ao plano, de forma que a ordem instalada durante o processo de
organizagdo seja mantida ou melhorada. E uma fungdo essencial do processo
administrativo e ocorre em todos os niveis da empresa rural — estratégico,
gerencial e operacional.

Segundo ANDRADE (1996), a diregéo realiza-se sobre as pessoas e
nao sobre os recursos fisicos e financeiros. Sdo os recursos humanos que
fazem a empresa “funcionar”. Motivagao, lideranga e comunicagédo sao alguns
dos recursos que o empresario rural deve empregar para buscar éxito em suas
acoes diretivas.

No momento da implementagdo, o administrador ja devera ter idéia
clara do nivel de mudancas que devem ser implementadas na empresa, com
base em uma analise de sua estrutura e da cultura organizacional. Dessa
forma, possivelmente podera determinar quais fatores dentro da organizacao
poderao facilitar ou dificultar a implementacao.

Para Bonoma, citado por CERTO e PETER (1993), a implementagéo,
para ser bem sucedida, exige quatro tipos de experiéncia de habilidade de
execugao, conforme Figura 8.

A habilidade de interacdo seria expressa pela capacidade do
administrador em interagir e ter empatia com outras pessoas, tanto dentro
como fora da empresa — capacidade de entender como os outros se sentem.

A habilidade de alocacio decorre da capacidade do administrador em
planejar tarefas e cronogramas, valores e outros recursos de orgamento, de
forma eficiente; a de monitoracao envolve o uso eficiente de informacgdes para
corrigir quaisquer problemas que surjam no processo de implementacao; a de
organizacgao seria a capacidade de criar novas organizag¢des que possibilitem a
deteccao mais rapida de um problema, quando ele ocorrer.

Os administradores com tais tipos de experiéncias, aliadas ao
conhecimento e acapacidade de lideranca, sao capazes de desenvolver uma
supervisao efetiva durante o processo de implementagdao e de avaliar o seu
progresso amedida que ele se desenrola, aplicando a agao corretiva, quando

necessaria.
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Interagcéo

Alocagao Monitoragao

Organizacéo

Conhecimentos + <T> + Lideranga

[ Prética de Qualidade ’

Fonte: CERTO e PETER (1993).

Figura 8 - Quatro habilidades-chave para implementar o processo administrati-
VO.

Por fim, o controle refere-se a mensuracdo do desempenho dos
processos e acorregao dos desvios que possam ocorrer durante estes. Essa
fungdo conta com o auxilio de uma atividade usualmente conhecida pelos
administradores rurais, que € a escrituragao ou o registro de dados de todos os
processos da empresa.

Contudo, o controle € muito mais amplo do que um simples registro. O
verdadeiro processo de controle inclui as comparagbes que devem ser
realizadas entre o que realmente aconteceu na pratica e o que foi projetado no
orcamento e nas previsdes do planejamento, para se tomarem as devidas
acoes corretivas, necessarias ao atingimento efetivo dos objetivos delineados.

O processo basico de controle conta com trés passos: (1) Definicao de
padrées; (2) Mensuragao do desempenho em relagdo aos padroes; e (3)
Correcao dos desvios, tendo-se como base de comparagcdo o padrdo e o
planejamento.

Paralelamente a determinagdo dessas fungdes administrativas, é
possivel visualizar a area de atuacéo do gerente de uma empresa rural, a qual,

em geral, concentra-se em um Unico ou em poucos individuos.
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Consequentemente, as dareas a serem administradas também estarédo
concentradas nas méaos desses poucos individuos, as quais tém sido
variavelmente subdivididas, como se pode ver no Quadro 9.

Em suma, o processo gerencial, representado pelas fungbes
administrativas, deve ser claramente definido, compreendido e desempenhado,
considerando a disponibilidade de recursos produtivos da empresa e o0s
processos operacionais relacionados com atividades desenvolvidas, para que
as decisdes tomadas nos diferentes niveis gerenciais possam direcionar a
empresa ao caminho do sucesso. O sucesso do gerenciamento esta atrelado a
uma boa analise de ambiente, que, em dultima instancia, direciona agdes
especificas por parte do administrador. Essa analise deve ser entendida,
segundo CERTO e PETER (1993), como o processo de monitoragdo do
ambiente organizacional para identificar os riscos e as oportunidades presentes
e futuros que possam influir na habilidade das empresas em atingir suas metas.
Para efeito de anadlise, o ambiente é dividido em trés segmentos ou niveis
principais, quais sejam, interno, operacional e geral, cada qual com seus
componentes (Figura 9).

Cada componente inserido na Figura 9 exerce influéncia direta na
organizagao, razao por que deve ser analisado da melhor maneira possivel.
Apesar de nao existir uma forma ideal de se realizar uma analise de ambiente,
€ importante determinar a relevancia, para a organizagao, dos diversos niveis

ambientais.

4.1.2. Gestao da qualidade total

4.1.2.1. A qualidade total

O grande objetivo das organizagdes humanas, segundo CAMPOS
(1992), é atender & necessidades do ser humano na sua luta pela
sobrevivéncia na terra. Com base nesse principio, este autor conceituou
qualidade como

a caracteristica de um produto ou servico que atende perfeitamente (projeto

perfeito), de forma confiavel (sem defeitos), acessivel (baixo custo), segura

(sequranca do cliente) e no tempo certo (entrega no prazo cerfo e na
quantidade certa) as necessidades do cliente.
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Quadro 9 - Escopo das atividades gerenciais

Decidir o qué e como

* Escolha do empreendimento e sua
combinagao

* Qualidade da produgéo

produzir L ; N
* Niveis de insumos e combinagdes
Usarterra . Ap'tigjéo e fertilidade ] . R~egulamento e restri-
ATIVIDADES » Praticas de conservagao de lavoura coes
TECNICAS Determinar nivel de * Requerimento de capital * Implicagdes no trabalho
mecanizagao * Disponibilidade de servigos
Determinar escala de * Economias na produgdo (compras) | e GraL_J _de especializag:_éc_)
= * Formas das curvas de custo * Habilidades de adminis
producao tracdo
* Proprio * Onde/por quanto tempo
- * Alugado/arrendado * Qualidade e quantidade
Adquiririnsumos . -
* Contratos * Financiamento
ATIVIDADES * Procedéncia
COMERCIAIS « Open market? Contratos? Hedge? | * Qualidade
Comercializar produtos | * Direto com o comprador ou loja * Integragcéo
* Ponto de entrega
Prever precos * Insumos * Produtos
* Quantidade e termos * Servigos da financeira
Adquirir fundos * Fontes * Posicdo de equidade e
liquidez
ATIVIDADES . L\zlc;ratividade relativa & alternati -|  Fluxos de caixa
FINANCEIRAS Usar fundos « Horizonte e tempo de retorno do ca-
pital
Prever necessidades * Depreciagado dos recursos * Mudanga de tecnologia
futuras * Expanséao/contragao
Manter registros de * Empreendimento . Ser\{igps da finar}ceira
produgao . Fontes _ . P_osgao de equidade e
» Unidades da propriedade liquidez
* Método de contabilidade * Fluxos de caixa
Registrar transagées | * Escolha de conta
empresariais * Relatorio periédico
ATIVIDADES * Previsdo de fluxo de caixa
CONTABEIS * Impostos sob insumos e outros im-

Relatar impostos

postos
* Salarios
* Seguridade social
* Depreciagao

Arquivar documentos
importantes

Fonte: OSBURN e SCHNEEBERGER (1978).
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Fonte: CERTO e PETER (1993).

Figura 9 - A organizagao, os niveis de seus ambientes e os componentes des-
ses niveis.

Quando se consideram as defini¢des de outros autores para o mesmo
termo, percebe-se que, de forma geral, a qualidade acaba se explicando pelas
mesmas bases subjetivas e dindmicas, em razao de fatores, desejos e tempo
dos consumidores, respectivamente, ou seja, o padrdo de qualidade de
determinado produto ou servigo muda em decorréncia das necessidades dos
consumidores, naquele periodo de tempo considerado.

A qualidade, entretanto, ndo pode ser considerada isoladamente, visto
que outros trés fatores estao intensamente associados a este conceito.

O primeiro se refere a produtividade, que, segundo CAMPOS (1992),
consiste na acao de se produzir mais com cada vez menos; é o quociente entre
0 que a empresa produz putpuf) e o que ela consome (nput). Elevar a
produtividade da empresa significa agregar o maximo de valor (maxima

satisfacdo das necessidades dos clientes) aos produtos e, ou, aos servigos, a
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menor custo. Dessa forma, quanto maior for a produtividade de uma empresa,
maior sera sua utilidade para a sociedade, pois estara atendendo &
necessidades de seus clientes, a custos cada vez menores.

Ressalta-se que os termos output e input significam, nesse caso, o
valor produzido e o valor consumido, respectivamente, de forma que se
relacionam diretamente com qualidade e custos. Colocados assim, torna-se
mais facil entender a teoria, do Prof. Deming3, de que a produtividade ¢é
aumentada pela melhoria da qualidade. Entretanto, quando se consideram os
termos output e input como o quociente entre o faturamento e os custos da
empresa, esta-se considerando todos os fatores internos da empresa e
incluindo o cliente como fator decisivo de produtividade.

O segundo se refere a competitividade. Ser competitivo &€ obter maior
produtividade, tomando esta como definido anteriormente. A competitividade é
um fator de grande importancia, sendao o mais importante, pois possibilita a
sobrevivéncia das empresas nos mercados, nos tempos atuais. A
sobrevivéncia, por sinal, representa o terceiro fator, considerado como um

conceito de longo prazo, decorrente dos anteriormente vistos.

Garantir a sobrevivéncia de uma empresa é cultivar uma equipe de pessoas
que saibam montar e operar um sistema, que sejam capazes de projetar um
produto que conquiste a preferéncia do consumidor a um custo inferior ao de
seu concorrente (CAMPOS, 1992).

A relacao entre esses fatores pode ser observada na Figura 10.

Nota-se que a garantia da sobrevivéncia da empresa ou atividade
decorre da competitividade; a competitividade, da produtividade; e esta, da
qualidade (valor agregado). No final, a qualidade €& o fator que garante a
sobrevivéncia da empresa ou da atividade.

Considerada de outra maneira, a Qualidade Total pode ser entendida
como a filosofia que coloca a qualidade como ponto central dos negdcios e, ou,
das atividades da organizagéo, disseminando-a em atividades de todos os
funcionarios (BITTENCOURT et al., 1993).

® Prof. W. Edwards Deming, considerado um dos Gurus da Qualidade.
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Sobrevivéncia

/ Competitividade \
/ Produvidade  \_

Qualidade (preferéncia do cliente)

projeto

perfeito
fabricacéo

perfeita
seguranca
do cliente
entrega no
prazo certo
baixo custo

assisténcia
técnica

Fonte: CAMPOS (1992).

Figura 10 - Integragdo dos conceitos qualidade, produtividade, competitividade
e sobrevivéncia da empresa ou atividade.

O Controle da Qualidade Total ou Total Quality Control (TQC)
corresponde a uma filosofia de gestdo empresarial presente, hoje, praticamente
em todas as partes do mundo. Contribuiu, de maneira especial, para o sucesso
industrial do Japéo, o que fez com que se tornasse uma boa referéncia para
viabilizar a administragdo de micro e pequenas empresas em todo mundo.

Duas escolas basicas sustentam a formacdo do TQC. Uma, de
natureza técnica, foi introduzida por Taylor, que desenvolveu os métodos de
controle estatistico, de Shewart, e consolidou-a por meio de todo o
conhecimento cientifico dos ultimos 40 anos, mediante trabalho dos grandes
mestres, como Feigenbaum, Deming e Juran. A outra linha, de natureza
humana, é apoiada nos estudos sobre comportamento, desenvolvidos por
MacGregor, Herzberg e Malow, e, mais recentemente, na abordagem holistica
representada por Capra e Fergunson, dentre outros (BONILLA, 1998).

Historicamente, o conceito de qualidade tornou-se fonte de atencdes a
partir da década de 20, dado o crescimento dos mercados e dada a
consequente produgdo em massa dos produtos. A qualidade passou a ser
incorporada nos processos produtivos, com inspegdes finais dos produtos,
visando impedir que os defeituosos chegassem & maos dos consumidores
(UMA HISTORIA..., 1994).
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Surge, entédo, o controle estatistico de processos (CEP ou SPC, de
Statistical Process Control), uma das técnicas desenvolvidas por Shewart, que
também desenvolvera o Ciclo PDCA (plan - do - check - action), arcabougo
basico da Gestado da Qualidade Total (CARR e LITTMAN, 1992).

Mais tarde, esse conceito evoluiu para a garantia da qualidade, que
consiste na sistematizagado, por normas escritas, dos padrdes e requisitos para
cada etapa do processo produtivo, com o objetivo de garantir qualidade
uniforme para todos os produtos e servigos.

A partir da década de 60, em razao do desenvolvimento dos mercados
dos paises desenvolvidos e da redugdo das barreiras do comércio
internacional, a competi¢cdo internacional intensificou-se, e os consumidores
comecaram a optar por produtos diferenciados, o que fez com que as industrias
adotassem tecnologias mais sofisticadas em seus processos produtivos. Nesse
caso, a oferta de produto diferenciado, com precos competitivos, representava
liderangca de mercado. A qualidade volta-se, assim, para a plena satisfagao dos
clientes e para a gestdo empresarial moderna.

A percepgao da abrangéncia do termo “qualidade” sé se deu a partir de
entdo. A geréncia da qualidade comegou a ser vista como uma filosofia
holistica de gerenciamento, e ndo como um conjunto isolado de técnicas, como
pode ser visto na Figura 11 (CARR e LITTMAN, 1992).

EVOLUGAO DA QUALIDADE

Controle final do produto Controle estatistico de processos
baseado na inspegao final de produtos seguranga e zero defeito
"Qualidade Total’ Garantia da qualidade
satisfagdo do cliente e competitividade Baseada em nofr(r;r:ar:qsa?sprocedlmentos

Fonte: UMA HISTORIA... (1994).

Figura 11 - Evolucéo da qualidade.
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Com essa nova viséo, o termo qualidade passa a representar qualquer
coisa que tnha valor para a empresa e para seus usuarios (aqueles que
utilizam seus produtos e servigos).

Apesar de principiante, o movimento da Qualidade Total, no Brasil, é
considerado, hoje, como o segundo maior do mundo, segundo especialistas da
Associagao dos Cientistas e Engenheiros do Japéao - JUSE (Japanese Union of
Science and Engineers), pelo fato de abranger empresas de varios setores da
economia (da construgdo civil a agricultura), sobretudo micro e pequenas
empresas (WERNECK, 1994).

Essa adesao de empresas brasileiras ao movimento da Qualidade
Total pode ser explicada, sobretudo, pelo processo de mudanga que vem
ocorrendo no mundo, o que reflete no comportamento dos consumidores, que,
cada vez mais, se tornam exigentes, levando as empresas a buscarem maior
qualidade e produtividade.

Quando se compara essa novo significado da qualidade com aquele
tradicionalmente considerado, nota-se que ha algumas diferengas, como
mostradas no Quadro 10.

Nota-se que o conceito de qualidade passou por varios significados,
nos ultimos tempos. Entretanto, observa-se que, em todas as fases de
mudancga, o ponto comum que se destaca em cada uma das fases evolutivas
consiste na preocupagao com a modernizagéo constante do sistema gerencial.

A dindmica e a amplitude de significado caracterizam o moderno
conceito de Qualidade Total, que constitui, a0 mesmo tempo, ferramenta,
instrumento, metodologia ou estratégia para resolver problemas, como também
um modo de viver, cuja esséncia se concentra na sociedade humana
(BONILLA, 1994a).

Nesse moderno conceito da Qualidade Total, cinco dimensodes
compdem a filosofia, conforme Figura 12.

A qualidade intrinseca do produto ou servigo refere-se &
caracteristicas intrinsecas ao produto ou servico, devendo atender &
necessidades dos clientes.
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Quadro 10 - Duas visbes da qualidade

Visdo Tradicional

Nova Visdo

A produtividade e a qualidade possuem objetivos con- «
flitantes.

A qualidade é definida em conformidade com especif-
cacoes e padrdes.

A qualidade é medida pelo grau de ndo-conformidade. «

A qualidade é alcangada por meio de um intensiva ins-
pecéo dos produtos.

Alguns defeitos sdo permitidos quando o produto se <
encontra dentro dos padrées minimos de qualidade.

A qualidade é uma fungdo separada e enfocada no -«
processo de produgéo.

Os trabalhadores mascaram a auséncia de qualidade -
nos produtos.

As relagdes com os fornecedores ndo sdo integradas -«
e relacionam-se diretamente com os custos.

O ganho de produtividade é alcangado por meio da
melhoria da qualidade.

A qualidade é definida para satisfazer & necessida -
des dos clientes.

A qualidade é medida pela continua melhoria nos pro-
cessos e produtos e pela satisfagdo dos clientes.

A qualidade é determinada pelo planejamento do pro-
duto e é alcancada pelo controle efetivo de técnicas.

Os defeitos sdo prevenidos por meio de técnicas de
controle de processo.

A qualidade é uma parte de cada fungdo em todas as
fases do ciclo de vida do produto.

O gerenciamento é responsavel pela qualidade.

O relacionamento com os fornecedores é de longo
prazo e é orientado pela qualidade.

Fonte: Departamento de Defesa dos Estados Unidos (BROCKA e BROCKA,

1994).
Objetivo
Prosperidade final
da Empresa
Sobrevivéncia da Empresa Objetivo
imediato
Satisfacéo Total dos Clientes :lr Meio
Qualidade Custo Atendimento Seguranca Dimenses
intrinseca da
Qualidade
Moral dos empregados

Fonte: BONILLA (1994a).

Figura 12 - As cinco dimensdes da qualidade total.
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O custo do produto ou servigo relaciona-se diretamente com o prego
pago pelo consumidor, cuja satisfagdo depende do prego. Entretanto, esse
preco deve considerar o valor que o produto tem para seu usuario. Essa
dimenséo é de extrema importancia para realizar avaliagbes dos processos em
relagdo aos beneficios que trardo em temos econdmicos, sem, contudo,
desprezar o sentido maior que € a qualidade final do produto.

O atendimento relaciona-se com a entrega do produto, que deve
ocorrer na quantidade certa, no prazo e no local corretos. Além disso, o
atendimento também esta relacionado com a maneira com que clientes e
fornecedores (internos e externos) se relacionam, procurando sempre boas
solugcdes para ambos.

A seguranca, uma das mais importantes dimensées da Qualidade
Total, relaciona-se com a saude dos consumidores e dos empregados e com 0
aspecto ecoldgico. A Gestdo da Qualidade preocupa-se em oferecer ao
consumidor produtos livres de residuos toxicos e, ou, medicamentosos que
possam representar ameacas asaude dos empregados, durante o manejo de
tal produto, ou aos consumidores, pela ingestdo do produto final. A
preocupacao ambiental se insere nesse contexto, ndo apenas como um
apéndice do processo administrativo, mas como parte essencial, permeando-o
em todos os sentidos.

Finalmente, o moral consiste em uma caracteristica relacionada com a
direcdo da empresa, que deve reconhecer o trabalho humano, estimulando e
motivando todos os participantes do processo, porque, afinal, cada etapa de
um processo produtivo tem sua importancia para a qualidade final do produto.

Todas essas dimensdes devem ser vistas de maneira integrada, ou
seja, cada dimensdo deve ser atendida com base na necessidade de
atendimento das demais. Ao mesmo tempo, a empresa passa a ser
considerada, do ponto de vista ecossistémico, a partir da troca equilibrada de
contribuicbes e recompensas, transformando o objetivo maior de lucro, que
passa a ser consequéncia do processo, para o enfoque de otimizagao do bem-
estar social no longo prazo.

Dessa forma, espera-se que todos os componentes do ecossistema

social que compdem o conceito de Qualidade Total, que sao clientes,
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empregados, comunidade, fornecedores e outros, convivam em maxima

harmonia, evitando conflitos desnecessarios, para que todos possam ganhar.

4.1.2.2. Conceitos, principios e ferramentas

Uma das caracteristicas mais notaveis sobre TQM, segundo Lawler
(1994), citado por LAU e ANDERSON (1998), consiste na auséncia de uma
definicdo unica do que venha a ser Gerenciamento da Qualidade Total - TQM.
Este autor afirmou que ndo ha nenhuma formulagéao teérica unica de TQM. Hill
e Wilkinson (1995), também citados por LAU e ANDERSON (1998),
enfatizaram que TQM é contingente, com diferentes versdes ou manifestagbes
em diferentes setores, sob diferentes condigbes de mercado, em organizagdes
de tamanhos diferentes, assim como em estagios de desenvolvimento da
qualidade.

ZAIRI e YOUSSEF (1995:6) definiram Gestdo da Qualidade, ou
Gerenciamento da Qualidade Total - GQT (ou TQM de Total Quality

Management), como

uma filosofia global cujo objetivo é satisfazer ou surpreender os cliente em
relagdo as suas necessidades, sejam eles clientes internos ou externos,
criando uma cultura organizacional na qual todo mundo em todos os estagios
produtivos, assim como todos da alta administracdo, tém compromisso com a
qualidade e compreendem claramente sua importdncia estratégica dentro da
organizagé&o.

O Departamento de Defesa dos Estados Unidos, por sua vez, definiu
TQM como

. uma filosofia como também uma série de principios que representam os
fundamentos de uma melhoria continua na organizagdo. O TQM é a aplicagdo
de métodos quantitativos e recursos humanos para a melhoria dos materiais e
servigos fornecidos por uma organizagdo e de todos os processos internos a
ela, e também para a medida das necessidades atuais e futuras dos clientes.
Integra técnicas fundamentais de administragcdo, esforcos de melhoria
existentes e ferramentas especiais sob uma abordagem enfocada em
melhorias continuas (BROCKA e BROCKA, 1994).

Seja qual for a definigdo, destacam-se alguns pontos comuns entre
elas, como evidenciaram ZAIRI e YOUSSEF (1995). Primeiro, a consideragao
de que os consumidores sdo o centro das atengdes e a forca que da
seguimento ao TQM; segundo, o compromisso da geréncia como elemento
essencial ao sucesso do TQM; e, finalmente, a necessidade de promover

mudangas culturais e organizacionais como condi¢gdes necessarias ao sucesso
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desse tipo de gestdo, o que se relaciona com o conceito de rompimento, que
implica uma mudanga na forma de pensar, de estilo e de postura, envolvendo
todos os integrantes da empresa, em todos os niveis hierarquicos (BONILLA,
1998).

Em geral, como as definigdes de TQM possuem a mesma esséncia,
toma-se, portanto, a definigdo de Brocka e Brocka para discorrer sobre o tema.

As melhorias mencionadas naquela definicao referem-se a melhorias
direcionadas para cumprir objetivos mais amplos da empresa, tais como
qualidade, custo, visdo de mercado, planejamento e crescimento da empresa,
do ponto de vista sistémico.

Por tras do termo melhorias continuas dos processos (kaizen) estao as
pequenas melhorias, que, feitas com continuidade, atingirdo maiores mudancgas
todo o tempo, e ndo necessariamente em determinado periodo de tempo
(BROCKA e BROCKA, 1994).

Tais melhorias sdo obtidas pela combinagéo de técnicas fundamentais
da administragao tradicional, esforcos de melhorias existentes e inovadoras e
técnicas especiais para aperfeicoar todos os processos. Para isso, ha
necessidade de comprometimento, disciplina e esforco crescente de todos os
envolvidos no programa.

A Gestdo da Qualidade, portanto, representa uma abordagem
administrativa integrada e voltada para o aspecto humanistico. Seus conceitos
e principios devem estar bem incorporados em todas as atividades executadas
pela organizagao, sejam elas estratégicas, taticas ou operacionais.

Destes conceitos, os mais frequentemente usados podem ser
observados a seguir, segundo CAMPOS (1992):

Padrdo: E um documento estabelecido, em consenso, para um objetivo,
desempenho, capacidade, ordenamento, estado, movimento, seqliéncia,
método, procedimento, responsabilidade, dever, autoridade, maneira de
pensar, conceito, etc., com o objetivo de unificar e simplificar de tal maneira
que, de forma honesta, seja conveniente e lucrativo para as pessoas
envolvidas.

Padronizacéo: E basicamente uma documentagdo dos processos; é a atividade
sistematica de estabelecer e utilizar padrées.

Padronizar: Pode ser entendido como “descobrir, consensar, registrar, testar,
praticar, verificar e aprimorar a melhor maneira de operar um sistema.

De acordo com BONILLA (1995), o conceito de padronizagdo esta

fundado na palavra consenso, que se relaciona, basicamente, com a
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participagao das pessoas envolvidas naquilo que sera padronizado, passando
por um processo de discussdo dos procedimentos e, posteriormente, de
treinamento.

Segundo ele, na maior parte do tempo, a padronizagdo deve seguir
alguns critérios obrigatorios, ou seja, as especificagdes exigidas pelos clientes
(teor de gordura do leite, teor de caseina, etc.) ou as condigbes especificas
relativas aoperagéo ou dnsta lacdo de maquinas na agroindustria.

Os conceitos acima destacam, portanto, dois aspectos relevantes: os
procedimentos-padrdo, propostos pelo setor operacional, e os valores-padréao,
que sao os indices técnicos ou gerenciais estabelecidos pela equipe técnica
especializada.

A padronizagao, de acordo com BONILLA (1995), além de assegurar o
dominio tecnoldgico, objetiva obter estabilidade e previsibilidade dos processos
produtivos, sem, contudo, assegurar a competitividade da empresa, o que se
pode conseguir mediante obtencao continua de melhorias.

Outros importantes conceitos, segundo WERKEMA (1995), séo:

Processo: E uma combinagéo dos elementos equipamentos, insumos, métodos
ou procedimentos, condicdes ambientais, pessoas e informagbes do processo
ou medidas, £ndo como objetivo a fabricagdo de um bem ou o fornecimento de
um servigo.

ltens de Controle: Sado caracteristicas mensuraveis no produto final, por meio
das quais um processo é gerenciado.

ltens de Verificacdo: S&o as principais causas que afetam um determinado item
de controle de um processo € que podem ser medidas e controladas durante
0S processos.

Por fim, CAMPOS (1996) colocou um conceito muito utilizado:

Anomalias: Anomalias sdo quebras de equipamentos, qualquer tipo de
manutengao corretiva, defeitos em produto, refugos, retrabalhos, insumos fora
de especificagdo, reclamagbes de clientes, vazamentos de qualquer natureza,
paradas de produgdo por qualquer motivo, atrasos nas compras, erros em
faturas, erros de previsdo de vendas, efc.

As anomalias, em suma, sao todos os eventos que fogem do normal
ou, ainda, eventos que agregam valor ao custo e ndo ao produto (ou empresa),
razao por que devem ser eliminadas, caso queira aumentar a produtividade.

Observados, portanto, os conceitos que sustentam a Gestdo da
Qualidade, completa-se o entendimento dessa abordagem administrativa com
0s principios que a norteiam.

Os principios da GQT podem ser sumarizados como segue, de acordo
com BROCKA e BROCKA (1994):
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1. Processos orientados vs. resultados orientados: ao orientar os processos
podem-se afetar os resultados em um estagio anterior; ao melhorar a
qualidade dos processos, melhora-se a qualidade do resultado.

2. Implementagcdo em cascata e envolvimento de todos: deve-se iniciar a
implementagao pela alta geréncia, que devera passar as informagdes aos
seus funcionarios.

3. Delegacéao da geréncia: transferir poder e responsabilidade a pessoas que
tenham condicbes técnicas e emocionais para assumir o que lhes for
delegado. Delegar é colocar o poder de decisdo o mais proximo da agéo. O
melhor controle é aquele que deriva da responsabilidade atribuida a cada
um.

4. Comunicacao vertical e horizontal desobstruida: também chamada de
disseminacao de informacdes. E a garantia de uma comunicacao bilateral
entre gerentes e subordinados. A transparéncia € fator primordial para o
sucesso de programas de qualidade. Todos os envolvidos devem estar
cientes do negocio em que trabalham, da missao, dos grandes propésitos e
dos planos da empresa, o que pode ser conseguido por meio da
participagao coletiva na definicdo dos objetivos da organizagao.

5. Melhoria continua de todos 0s processos e produtos, internos e externos: é
a busca da perfeicdo por meio de uma abordagem estruturada e
disciplinada, que aperfeicoa cada processo. Esta diretamente relacionada
com a capacidade de competicdo da organizagédo. O sucesso empresarial
esta comprometido com a implantagédo de uma cultura de mudancgas, de
continuo aperfeicoamento.

6. Constéancia de propdsitos e visdo partilhada: seja qual for o proposito, todas
as pessoas devem conhecé-o e trabalhar para efetiva-lo. Sdo necessarias
persisténcia e continuidade, pois a adogao de novos valores € um processo
lento e gradual.

7. O cliente é rei: a visdo de que clientes sdo meros receptores passivos dos
produtos e servigos oferecidos deve ser abolida. Os clientes devem ser
considerados como a propria razao de existéncia da organizagdo. A
empresa que busca qualidade deve estabelecer um processo sistematico e

permanente de troca de informacbes e mutuo aprendizado com seus
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clientes, sejam eles internos e externos, diretos e indiretos, parceiros e
empregados.

8. Investimento nas pessoas: treinamento, construgao de equipes e melhorias
no local de trabalho contribuem para o crescimento dos empregados, pois
estes ganham experiéncia e capacitagao e contribuem para a empresa, em
uma escala ascendente. Politicas de recompensas podem ser usadas.

9. Gerenciamento da qualidade comega e termina com treinamento:
treinamento constante torna-se necessario para aperfeicoar as habilidades
de todos os envolvidos nos processos produtivos.

10. Celebre o sucesso e acentue o positivismo. 0 negativismo tem sido
encontrado em motivadores ineficazes.

11. Duas cabegas pensam melhor que uma: o trabalho em equipe é essencial
para melhorias continuas - a construgéo origina-se da comunicagao, da
cooperacao e do estimulo do pensamento criativo.

12. Estabelecimento de objetivos é comunicado e determinado por todos: os
empregados devem participar do estabelecimento de objetivos.

Esses principios devem ser redefinidos em cada caso de implantacéo,
de maneira que se tornem especificos a cada situacdo de cada empresa, para
que, depois de ajustados & caracteristicas da organizagao especifica (setor,
porte, estrutura e cultura), sejam disseminados e sirvam de base para as agdes
de todos. Para tanto, é essencial que estejam respaldados no plano de gestao
empresarial, explicitando, na missao, diretrizes e politicas da organizagao.

O que permite que esses principios e conceitos sejam efetivamente
colocados em pratica sdo as ferramentas e técnicas da Gestao da Qualidade,
as quais sao variadas e cada qual tem uma finalidade.

As ferramentas estdo estruturadas em grupos, de acordo com suas
funcdes, como colocaram BROCKA e BROCKA (1994), quais sejam,
organizacionais, de planejamento, de auto-exame, técnicas de grupo,
estatisticas e de técnicas especializadas.

As ferramentas organizacionais auxiliam no processo de coleta de
dados, classificagao e apresentagao das informagdes. Ajudam na determinagao
de um problema, de acordo com varios pontos de vista, principalmente quando

acopladas a técnicas de grupo.
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Na fungdo administrativa "organizagao", o uso das ferramentas auxilia
bastante, tornando mais eficiente todo o processo. Uma ferramenta
organizacional bastante usual é o Diagrama de causa-efeito, também
conhecido como Diagrama de Ishikawa ou espinha-de-peixe, que fornece uma
representacao grafica e permite classificar as causas e seu impacto no efeito
ou no resultado.

As ferramentas de auxilio ao planejamento possibilitam melhor
definicdo dos problemas que deverdo ser abordados. S&o capazes de
identificar onde a "rede" ou integracdo com pessoas ou departamentos é
necessaria (ou indispensavel), sobretudo em situagcbes de mudanga de
requisitos dos clientes em relagdo ao produto.

Possibilitam, ainda, a determinagéo dos reais objetivos e necessidades
da clientela para especificacdo da producdo. Mediante o estabelecimento de
metas, auxiliado pelo Ciclo PDCA e pelo Desdobramento da Funcado Qualidade
(QFD), duas ferramentas muito utilizadas, gerentes e planejadores, terao
grande aparato para levarem a empresa ao sucesso diante de seus clientes.

As ferramentas de auto-exame ou diagnostico de auxilio possibilitam
que as empresas comparem sua performance com a de empresas
concorrentes bem sucedidas, com o intuito de melhorarem cada vez mais.
Dentre as ferramentas e técnicas tem-se a 5W1H, de grande utilidade e de facil
uso (Quadro 11).

As técnicas de grupo, por sua vez, baseiam-se na integracdo de um
grupo de pessoas motivadas a obter resultados positivos e produtivos. O modo
tradicional com que patrdo e empregado se relacionam nao faz parte dessa
concepgao, que caracteriza mais os moldes da gestao participativa.

O Brainstorming ou Tempestade de Idéias € uma das mais conhecidas
técnicas de grupo. Ela permite que os membros do grupo exponham suas
idéias sem obstaculos, livre de criticas e segundas intengdes. O propdsito é
criar e detalhar idéias sobre um enfoque. Formula-se um consenso de grupo
sobre estratégia, planejamento, direcionamento e solugdo de problemas; nao

se extrai dai uma unica solugdo, mas varias.
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Quadro 11 - Os 5W-1H

Who (Quem) When (Onde)
Quem deve fazer isto? Quando vai chegar ?
Quem deveria fazer isto? Quando deveria chegar?
Quem deveria participar? Quando deveria chegar entio?

Quem nao deve fazer isb?

Quando havera disponibilidade?

What (O que)

Why (Por qué)

O que tem sido feito?
O que deveriamos fazer?
O que mais pose ser feito?

Por que fazer agora?
Por que fazer aqui? Ou 1a?
Por que fazer desta maneira?

0O que acontecera se ndo fizermos?
O que podemos fazer agora, nesta semana/ano?

Por que é este 0 nosso trabalho?
Por que ndo é este 0 nosso trabalho?

Where (Onde) How (Comq
Onde fazer isto? Como fazer isto?
Onde néo fazer isto? Com que freqliéncia?
Onde deveria ser feito isto? Como podemos fazer diferente?

Fazer aqui ou contratar fora? Como podemos melhorar? Quando?

Fonte: BROCKA e BROCKA (1994).

As ferramentas estatisticas sao, geralmente, deixadas de lado nas
organizacgdes, talvez pelo fato de serem do tipo que necessitam de um nivel de
conhecimento mais aprofundado. Algumas dessas ferramentas sao descritas,
rapidamente, a seguir.

A Andlise de Pareto consiste numa interessante ferramenta estatistica
visto que permite mostrar relacdes de causa-efeito, determinando quais causas
s&o responsaveis pelos maiores efeitos. E uma das ferramentas mais eficientes
para detectar problemas e estimar a magnitude dos possiveis beneficios. Esta
sustentada no Principio de Pareto, que estabelece que poucas causas sao
responsaveis pela maior parte dos efeitos.

Todas essas ferramentas e técnicas auxiliam, sobremaneira, o
processo de gerenciamento da qualidade, como qualquer outro sistema de
gestao, visto que boa parte delas pode ser utilizada isoladamente. Da mesma
forma, podem-se incluir ferramentas de outros sistemas de gestdo que auxiliem

a Gestao da Qualidade, desde que haja légica e necessidade.
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4.1.2.3. O sistema de gestao da qualidade

De acordo com CAMPOS (1996), o Sistema de Gestdo da Qualidade
esta baseado na Administracdo Estratégica, tendo como componentes dois
mecanismos gerenciais, 0 Gerenciamento pelas Diretrizes e o Gerenciamento
da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia.

O Gerenciamento pelas Diretrizes € um mecanismo que concentra a
forca intelectual de todos os funcionarios, tendo como foco as metas de
sobrevivéncia da organizagado. Permite atingir as metas que ndo podem ser
cumpridas pelo Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia, resolver
problemas crénicos e dificeis da organizagao, além de problemas e desafios
inerentes ayu estdo de sobrevivéncia desta.

O funcionamento desse sistema gerencial estd atrelado a duas
condigdes vitais: a primeira, considerada como um dos grandes diferenciais
que se verifica atualmente nas empresas de sucesso, consiste na liderancga,
caracteristica do novo empreendedor, que demonstra intensa participacdo no
processo gerencial; a segunda focaliza a emogdo, o entusiasmo e o
conhecimento dos temas estabelecidos para solucéao.

O indicativo de que um dos bens mais valiosos da organizagéo,
sobretudo do setor rural, sdo os recursos humanos ja era também colocado por
SCHULTZ (1965), que indicou, dentre outras politicas, o investimento em
capital humano como saida para a modernizagdo da agricultura tradicional
brasileira.

A dindmica de funcionamento do Gerenciamento pelas Diretrizes
baseia-se no estabelecimento e na execugdo de um planejamento anual, que
consta de metas anuais concretas com seus respectivos planos de acéo,
auxiliados pela ferramenta da qualidade conhecida como 5W1H e por técnicas
de orcamentacdo. Para isso, um outro plano, o de longo prazo, deve ser
elaborado para dar sustentagao e direcionamento ao plano anual.

Observa-se, portanto, que esse sistema também se fundamenta no
conceito de Planejamento Estratégico, que, segundo BITTENCOURT et al.
(1993), consiste num processo dinamico e sistémico de visualizagdo do futuro

de uma organizagao, balizado na analise das tendéncias de transformacao do
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ambiente tanto externo como interno, de modo que essa visdo oriente as

acoes, as medidas e os propdsitos da organizagéao.

De forma geral, o Gerenciamento pelas Diretrizes permite que as
estratégias elaboradas para a organizagéo sejam transformadas em realidade.
Gerenciar pelas Diretrizes é, simplesmente, gerenciar pelo método PDCA.

O ciclo PDCA (ou Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart) pode ser
definido, amaneira de WERKEMA (1995:24), da seguinte forma: “O Ciclo
PDCA é um método gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance
das metas necessarias asobrevivéncia de uma organizagao”.

O ciclo PDCA fPlan, Do, Check, Action) compde-se das seguintes
etapas (Figura 13):

- Planejamento (P): que consta do estabelecimento das diretrizes para todos
0s niveis gerenciais.

- Execucgéo (D): referente aexecugao do planejamento, mediante obtengao de
dados necessarios aprox ima etapa de verificagao.

. Verificagdo (C): verificase se os resultados obtidos na execugao foram
semelhantes aos previstos no planejamento.

- Atuagdo corretiva (A): de acordo com a verificagdo, pode-se atuar de duas
formas distintas: caso ndao se constatem erros no processo, adota-se como
padrédo o plano proposto; se nado se efetivou o plano, deve-se agir sobre as
causas do ndo-atingimento da meta, com contramedidas.

E importante frisar que o sucesso gerencial de uma organizagao inicia-
se pelo dominio do método® de gestdo, isto é, pelo dominio do caminho para
atingir as metas estabelecidas, pois gerenciar € atingir metas.

O estabelecimento das metas de uma empresa deve estar relacionado
com produto(s) e com funcionarios, de modo a atender todas aquelas cinco

dimensoes da Qualidade Total.

® Da etimologia, método vem do grego Meta + Hodés = caminho, que significa, entdo, “caminho para a
meta".
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Estabeleca
as
metas
0 que?
Atue no processo

em fungéo dos Determine os
resultados métodos para
alcancar as
metas Como?

Verifique os
efeitos de
trabalho

executado

Eduque e
treine
Porque?

Fonte: CAMPOS (1996).

Figura 13 - PDCA: método de controle dos processos.

Segundo CAMPOS (1996), ha dois tipos de metas, a saber: metas-
padrdo (ou metas para manter custo, qualidade, prazo de entrega, etc.),
atingidas com auxilio da padronizagdo, que se traduz pelo Procedimento
Operacional Padréo (SDCA), e metas para melhorar (reduzir custo, melhorar
qualidade, prazo de entrega, etc.), atingidas pela pratica do PDCA, de
melhorias continuas dos processos.

Assim, o PDCA aplicado em todo processo de gestdao empresarial
segue trés agbes gerenciais, quais sejam, o planejamento da qualidade, a
manutencado da qualidade e a melhoria da qualidade, que definem o que se
conhece como a "Trilogia de Juran". O processo gerencial tem, entdo, a
conjugacao do PDCA e do SDCA, a qual determina o "melhoramento continuo"

na empresa (Quadro 12).
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Quadro 12 - Filosofia do gerenciamento pelo controle da qualidade

Acao gerencial de controle da

qualidade

Método

Conteudo da agdo gerencial

Planejamento da qualidade

Plano Definir novos padrées (novo produto e novo

4

Novo processo

processo) para atingir as metasde qualidade,
custo, entrega, moral e seguranga.

Manutengao da qualidade

Padrao ou “Standard” Cumprir os padrdes estabelecidos para o

Processo existente

produto e o processo, Vverificando os
resultados e atuando no processo para
corrigir os desvios (anomalias).

Melhoria da qualidade

Plano

Processo existente

Alterar os padrdes estabelecidos no
planejamento da qualidade para atingirnovas
metas de qualidade, custo, entrega, moral e
segurancga.

Fonte: CAMPOS (1996).
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Nesse sistema de gestao é importante esclarecer bem quem determina
as metas, uma vez que existem fungdes diferenciadas dentro da empresa e
executadas por diferentes pessoas.

Cada fungao, gerencial ou operacional, se relaciona com um tipo de
trabalho diferente. A definicdo das diversas funcdes e 0 seu conhecimento por
parte de todos da equipe de trabalho sdo fundamentais para que todos possam
entender a importancia do seu trabalho e dos demais da equipe, o que,
consequentemente, resultara em maior harmonia e eficacia do grupo.

Todo esse sistema gerencial, que se fundamenta no Gerenciamento
pelas Diretrizes, s6 sera totalmente diciente quando o Gerenciamento da
Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia estiver bem entendido e amplamente
praticado, pois ele é a base do trabalho de uma empresa.

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia esta centrado na
padronizacao e é responsavel por todos os processos relacionados com as
fungcbes operacionais, razdo por que demanda maior parte do tempo das
pessoas numa empresa (CAMPOS, 1996).

A padronizagdo, como instrumento basico da geréncia da rotina é
facilmente estruturada com o auxilio de uma ferramenta organizacional
chamada fluxograma. Esses fluxogramas devem ser elaborados para todos os
produtos, explicitando os varios processos que os envolvem. Para cada
processo devera existir um procedimento operacional padrdo (em forma de
texto ou figuras), que acompanha um manual de treinamento, para garantir que
todas as tarefas sejam desempenhadas da melhor forma possivel.

Assim, 0 sucesso gerencial torna-se dependente do bom
funcionamento das fungbes operacionais, que, no caso de empresas rurais,
sao visivelmente as mais destacadas.

Em sintese, o sistema de gerenciamento apresentado esta centrado
nos seguintes pontos, de acordo com CAMPOS (1996):

a) na padronizagao dos processos e do trabalho;

b) na monitoragédo dos resultados desses processos e na comparagéo destes
com as metas,

Cc) na agao corretiva no processo, a partir dos desvios encontrados nos

resultados quando comparados com as metas;
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d) num bom ambiente de trabalho (5S) e na maxima utilizagdo do potencial
mental das pessoas; e

€) na busca continua da perfeigao.

4.1.2.4. Implantagao da GQT

O processo de mudanca da filosofia de gestdo de uma empresa para a
filosofia da Qualidade Total (Gestdo da Qualidade), na maioria das vezes,
encontra resisténcias, visto que esse fendmeno € uma questao de paradigma.

Paradigma consiste em um conjunto de regras, regulamentos, padrbes
ou rotinas nem sempre reconheciveis, o0 qual mostra como resolver problemas
dentro de certos limites (UMA HISTORIA..., 1994).

Os paradigmas influenciam, fortemente, a maneira de ver e analisar os
problemas, razao pela qual afetam sensivelmente as decisdes e impedem
previsdes futuras, bloqueando a criatividade. A busca de solu¢des para novos
problemas geralmente estd associada a velhos paradigmas. Este habito de
aproveitar somente o que lhe é bem vindo de novas experiéncias, descartando
"o resto", desenvolve uma espécie de bloqueio nas pessoas, impedindo que
elas visualizem novas oportunidades. Ao surgir uma nova maneira de fazer as
coisas, tendem a rejeita-la, por esta ndo se enquadrar aos padrbes sempre
utilizados.

A mudanga de paradigma ocorre, geralmente, quando as regras do
jogo estabelecidas nao conseguem oferecer solugbes eficazes para os
problemas, ou seja, quando uma nova visao, ou uma explicagao diferente ou
uma descoberta oferece perspectivas que revolucionam a compreensao;
quando a velha estrutura de percepgao cede lugar anova.

A implantagédo da Gestdo da Qualidade nas empresas rurais, portanto,
exige uma mudanca de paradigma por parte de todos os envolvidos no
sistema, qual seja, uma nova e revolucionaria maneira de analisar os velhos
problemas, sobretudo certos paradigmas que, quando presentes, dificultam a
implantagcédo de programas de qualidade na empresa.

Por exemplo, quando as pessoas de uma empresa partem da premissa
que errar é humano, cria-se, permanentemente, uma justificativa para todos os

erros, falhas e desperdicios cometidos, ja que esses erros séo tidos como
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préprios da natureza humana. Ao mudar essa forma de pensar para a de
acertar € humano, ja que as pessoas acertam muito mais do que erram, tal
paradigma estaria sendo mudado. Além disso, estariam sendo valorizados os
acertos de todos na empresa, que reconheceria a contribuicdo de cada um,
que, certamente, é infinitamente superior aos erros cometidos. E necessario
que todos estejam conscientes das implicagdes desses paradigmas, para que
possam muda-os.

GUIMARAES (1996) também considerou o fato de que a organizagéo
deve estar disposta amudanca, descartando métodos ultrapassados de
administragao e de trabalho, se necessario, e tomando decisdes baseadas na
meta primaria de satisfazer & necessidades de clientes. A resisténcia &
mudancas podera tornar o programa de qualidade totalmente fracassado, como
pdde ser mostrado em pesquisa realizada por MEDEIROS e QUINTELLA
(1997).

Portanto, o processo de implantagdo da Qualidade Total na empresa
inicia-se na mudancga de paradigmas presentes na vida das pessoas. A partir
de entdo, algumas condi¢gbes basicas devem ser cumpridas para iniciar,
efetivamente, o processo de implantagdo propriamente dito, qual seja,
lideranca e compromisso permanente da administragcdo de topo, no caso das
empresas rurais, dos proprietarios das empresas, e educacio e treinamento de
todos (Miyauchi, 1991, citado por BONILLA, 1998; ZAIRI e YOUSSEF, 1995).

BONILLA (1994b) enfatizou que o fato de a alta administracdo n&o
assumir a lideranga da Qualidade Total consiste na explicagéo para a hipotese,
colocada por muitos, de que a maioria dos problemas é causada apenas pelos

outros (funcionarios).

Este é um dos principais, sendo o mais importante problema relacionado ao
fracasso dos programas de qualidade... na verdade, existe uma grande
distancia entre quem elabora os procedimentos do trabalho e quem o0s executa,
ou seja, ha maioria das vezes, o erro ndo esta em que estd desempenhando a
fungdo operacional e sim em quem desempenha a fungdo gerencial.

Dez principios basicos devem ser cumpridos para implantar a
Qualidade Total numa empresa, segundo Miyauchi (1991), citado por BONILLA
(1998), a saber:

1. Market-in. Implica buscar as reais necessidades dos clientes e incorpora-

las ao produto, maximizando a satisfagdo destes.
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10.

. Qualidade em primeiro Ilugar. De forma alguma, outro objetivo deve ser

sobreposto a este.

. Acdo orientada para "pontos vitais”. Deve haver um esforgo em determinar,

controlar e eliminar aqueles poucos pontos negativos nos processos

produtivos, os quais afetam, grandemente, os resultados.

. Utilizagdo de fatos e dados. Como a Gestao da Qualidade trata-se de um

método cientifico de resolugao de problemas, as decisdes devem basear

se em fatos e dados, e ndo em hipéteses subjetivas. Esse principio mostra

a necessidade de se adotar um bom sistema de controle na empresa.

. Qualidade assegurada pelo controle do processo. Isso implica atuar

diretamente nos processos produtivos, eliminando as causas da né&o-
qualidade, e nao simplesmente inspecionar o produto final, separando
aquelas unidades boas das defeituosas, o que nem sempre é possivel na

agricultura.

. Controle de dispersédo. Refere-se areducgéo da variabilidade na produgéo,

0 que se relaciona com a queda da proporcdo de nao-conformidades

(defeitos, falhas, perdas), resultando em aumento de qualidade.

. Cliente interno. Refere-se ao empregado que estd desenvolvendo uma

tarefa especifica e sua adequada utilizagdo acaba sendo um aspecto

basico para assegurar a qualidade através do controle do processo.

. Controle a montante. Os processos a montante devem ser objetos de

cuidados especiais, pois tendem a acumular falhas, afetando os demais

processos a jusante.

. Acéo preventiva. A qualidade total trabalha com prevencgéo para evitar que

os problemas acontecam.
Respeito ao empregado. Ao serem tratadas com respeito e consideragao,
as pessoas tendem a buscar melhorias para a empresa.

Esses principios devem ser inicialmente absorvidos pela empresa,

para, entdo, dar continuidade ao processo de implantagdo da qualidade, da

mobilizacdo para a implantagao, liderada pela alta administracdo, no caso da

agricultura e dos proprietarios das empresas rurais, estendendo-se por toda a

empresa.

Lakle e Mohanty (1994), citados por ZAIRlI e YOUSSEF (1995), ao

realizarem uma revisdo de literatura, identificaram outros problemas relativos

66



ao processo de implantagédo de GQT, nas diversas areas. Por exemplo, nos
casos dos programas de meio ambiente, esses autores encontraram os
seguintes problemas relativos ao processo de implantagcao de TQM: resisténcia
amudancga (Colling Jr., 1998), falta de compromisso com todos os niveis da
organizacao (Stratton, 1991), educagéao e treinamento inadequados (Bemowski,
1991) e dificuldades de mensuragdo dos resultados (Kelly, 1991). Nada foi
mencionado a respeito de programas na agricultura, mas nota-se que séo
praticamente os mesmos pontos considerados anteriormente e que, em sua
maioria, estdo relacionados com o comportamento humano.

Portanto, os problemas podem ser abolidos mediante o gerenciamento
do ser humano. De nada adiantara um sistema gerencial perfeito, se os seus
usuarios nao souberem explora-lo. O sistema deve proporcionar aos individuos
um crescimento interior, ndo s6 na empresa como também fora dela, dada a
correlacao existente entre bem-estar e produtividade no trabalho.

Existem outros pontos que podem promover o insucesso de um
programa de qualidade, entre os quais se destaca o ndo-entendimento claro do
conceito "o cliente € rei", ou seja, a empresa deve atender & reais
necessidades dos clientes em todas aquelas cinco dimensdes da qualidade
total (BONILLA, 1994b).

Em sintese, um programa de Gerenciamento da Qualidade deve
requerer dedicacdo, delegacao e participagcado do topo da lideranga, mediante
construcdo de uma cultura direcionada para melhorias continuas, para
satisfazer & necessidades dos clientes. Todos os individuos devem estar
envolvidos na melhoria dos processos em seus proprios trabalhos,
empregando as melhores praticas, técnicas e ferramentas disponiveis e
criando relacionamentos construtivos e de trabalho em equipe. As pessoas
devem ser reconhecidas como o0 recurso mais importante da empresa
(BROCKA e BROCKA, 1994).

67



4.2. Modelo analitico

4.2.1. Gerenciamento versus qualidade

Confrontando o gerenciamento rural com a gestdo da qualidade,
percebe-se uma grande semelhancga entre esses dois mecanismos gerenciais.

E facilmente perceptivel a semelhanca existente entre o Fluxograma
Administrativo, proposto pelo gerenciamento da empresa rural (GER), e o Ciclo
PDCA de controle de processos, proposto pela gestdo da qualidade (GQT),
tanto que podem ser representados em uma unica figura (Figura 14).

A esséncia dos dois sistemas € a mesma, ou seja, qualquer um deles
defende um processo administrativo ciclico, em que os dados gerados pelo
proprio sistema, proveniente dos controles desenvolvidos na empresa rural,
sao utilizados, como valiosa informacdo, na comparacdo dos padrbes
estipulados por ocasidao do planejamento. Ambos tém a mesma caracteristica,
a de ser um método de resolugao de problemas.

Em cada fase do ciclo, que representa as fungdes administrativas ou
gerenciais, as atividades preconizadas sédo praticamente as mesmas, quando
se considera o método da gestao da qualidade. A qualidade do produto final
estara relacionada, na realidade, com o nivel de preocupacao, considerado
pela administracdo, com o desenvolvimento, da melhor maneira possivel, de
todas as responsabilidades gerenciais, isto é, para atingir a qualidade na
empresa rural, o gerenciamento desta devera, necessariamente, ser bem
praticado.

Entretanto, quando se comparam os principios do gerenciamento
tradicionalmente praticado com os da gestdo da qualidade, segundo CARR e
LITTMAN (1992), reconhecem-se alguns pontos que séo enfocados de maneira
diferente, como podem ser vistos no Quadro 13.
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Gestao da Qualidade . Gerenciamento Rural
(GQT) Atividades (GER)

1. PLANEJAMENTO [€—

-Determinar metas e objetivos. <

- Estabelecer os meios para a
tingir tais metas (estabeleci-
mento de padrdes - itens de
controle, IC).

- Especificar politicas e procedi-
mentos.

- Modificar os planos em fun-
¢do do desempenho atual do
processo.

-PLANO DE AGAO.

- Adquirir recursos produtivos. -
- Executar o plano, monito-ran- ORGANIZAGAO
do os itens de verificagédo (IV)

dos processos. —® 2. IMPLEMENTAGAO

- Observar os resultados decor
rentes da implementagdo do DIRE(}AO
plano.

- Comparar as metas definidas
em P com os resultados obti-
dos pelos IC.

- Confirmar a efetividade da a 3. CONTROLE I
Géo. <

\ - Para o GER, identificar a ne-

> cessidade de agbes correti-

efetivo

/

1
i
\ H vas.
1 Sim 1
| I
T 1
\ | - Para o GQT, atuar corr etiva-
1 1 H H . . ~
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em CAMPOS (1996) e VALE (1998).

Figura 14 - Gerenciamento rural e gestdo da qualidade: semelhangas.
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gestao da qualidade

Quadro 13 - Comparagéao entre os principios do gerenciamento tradicional e da

Gerenciamento Tradicional

Gestdo da Qualidade

As necessidades dos produtos e dos servicos sao
definidas por especialistas.

Erros e desperdicios tolerados se ndo excederem os <
limites-padréao.

Produtos e servigos inspecionados para se ¢

descobrirem problemas que serdo em seguida
“consertados”.

Grande parte das
pressupostos e intuicdes.
Planejamento em curto prazo, baseado no ciclo «
orgamentario.

Produtos ou servigos definidos de forma seqiiéncial <
por departamentos isolados.

Controle e melhoria realizados individualmente por -«
gerentes e especialistas.

decisbes baseadas em -«

Melhoria baseada em progressos Unicos,
computadores e automacao.
Estrutura vertical e centralizada, baseada no controle.

como -

Contratos de curto prazo, realizados com base no
preco.

Foco no cliente: os usuarios dos produtos e servigos
definem o que querem.

N&o ha tolerancia para erros, desperdicios e trabalhos
que ndo agreguem valor aos produtos e servigos.
Prevencdo dos problemas durante a execucdo dos
processos.

Decisbes baseadas em fatos, a partir de dados
concretos e procedimentos cientificos.

Planejamento em longo prazo, baseado em melhorar
o desempenho da missé&o.

Planejamento simultaneo do ciclo vital completo do
produto ou servigo, feito por equipes multifuncionais.
Trabalho em equipe, incluindo gerentes, especialistas,
funcionarios, fornecedores, clientes e instituicdes
coligadas.

Melhoria continua da forma como cada aspecto do
trabalho é feito.

Estutura horizontal e descentralizada, baseada na
maximizagdo do valor agregado aos produtos e
Servigos.

Parceria com fornecedores com obrigacdes em longo

prazo entre comprador e vendedor, baseadas na
Qualidade e na melhoria continua.

Fonte: CARR e LITTMAN (1992:5).

Esses autores mostraram, ainda, que essas diferencas se evidenciam,
basicamente, em quatro pontos distintos, que s&o: a) qualidade implicita versus
inspecgao posterior; b) autoridade do funcionario versus autoridade da geréncia;
c) énfase na melhoria dos sistemas versus culpar os funcionarios; d) melhoria
continua versus progressos em saltos.

O primeiro ponto difere no controle da qualidade, visto que na gestéo
da qualidade se observa uma concentracao dos processos de criacdo de bens
e servigcos, a tal ponto que eles possam ser isentos de defeitos, sem criar
residuos ou desperdicios, eliminando a necessidade de inspecionar os defeitos
a posteriori, enquanto a geréncia usualmente conhecida tolera erros e
desperdicios, desde que

nao excedam padroes e especificacoes

preestabelecidos.
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No segundo ponto, a diferenca refere-se a estrutura gerencial
verificada nos dois modelos de gestdo. Enquanto na GQT muitas fungdes
especiais sdo desempenhadas por funcionarios ou por supervisores de base,
que tém autoridade para planejar e controlar seu proprio trabalho, a geréncia
usual procura seguir os principios "tayloristas" do gerenciamento da Teoria X,
segundo a qual poucos trabalhadores querem ou podem fazer servigos que
exigem criatividade, autodirecionamento ou autocontrole.

Quando a questdo é a melhoria dos sistemas, uma das principais
diferengas entre a gestdo tradicional e a da qualidade encontra-se na maneira
como cada método percebe o desempenho individual. A geréncia tradicional
enfatiza o individuo, medindo o seu desempenho por meio de avaliagbes
periodicas, recompensando ou castigando os resultados individuais, enquanto
a gestado da qualidade pondera os problemas entre funcionarios e o sistema, ou
seja, a maneira como a geréncia desempenha seu papel. Na maioria dos
casos, grande parte dos problemas, em torno de 85% deles, segundo CARR e
LITTMAN (1992), é proveniente do sistema ou da maneira como a geréncia
estabelece a forma como o trabalho deve ser realizado, enquanto somente
15% dos problemas advém diretamente dos funcionarios.

No entanto, o maior diferencial nesse processo comparativo refere-se a
questdao do ser humano, que, sem duvidas, consiste em um fator muito
importante para o sucesso de qualquer empreendimento e € o que se defende,
mediante o0 uso da gestdo da qualidade em detrimento do uso exclusivo do
gerenciamento usualmente conhecido, o de bases mecanicistas.

O moderno conceito de geréncia esta associado a capacidade de
mobilizar, motivar, debater, transmitir informacdes, buscar o consenso e
orientar os funcionarios. Comparado-se o estilo gerencial adotado no conceito
tradicional de geréncia e na 6tica da qualidade, em alguns aspectos, percebe-
se a diferenga claramente entre ambos (Quadro 14).

Finalmente, a GQT valoriza mais pequenos ganhos constantes, fruto
da atencao diaria para melhorar a maneira de se fazerem as coisas, que ¢é a
melhoria continua ou kaizen, do que ganhos em saltos provenientes somente

de uma inovacgao tecnoldgica introduzida na empresa.
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Quadro 14 - Comparativo de estilos gerenciais tradicional e pela qualidade total

Aspectos de
divergéncias

Gestao tradicional

Gestédo da qualidade

Autoridade

Postura

Responsabilidade

Foco de agdo

Tomada de decisédo

Cadeia
cliente/fornecedor

Comunicagéo
Negociagao
Delegagéo

Substituto

Informagéao

O gerente é visto como o chefe, uma auto-
ridade.

Identifica-se com a figura de um burocra-
ta, que se apega a regras e regulamentos,
com a visdo voltada para dentro da organi-
zagao.

Julga-se o Unico responsavel pelo setor.
Quando as coisas vao bem, atribui a si os
méritos, caso contrario, busca o culpado.
Voltado para o superior hierarquico a
quem julga ser o seu cliente.

Concentra as decisbes em suas maos.

Julga-se o cliente. Acha que todos os su-
bordinados devem trabalhar em fungéo
dele.

Centraliza as informagdes.

Sempre quer ganhar algo, mesmo que ou-
tro de sua equipe perca.

Centraliza o poder. Acha que os su-
bordinados nunca estao preparados.

Encara os subordinados como ameagas.
Por isso, esconde informacdes que julga
fundamentais para torna-lo imprescindivel.

Julga ser a pessoa que deve receber toda
e qualquer informag&o na empresa.

Visto como um lider/facilitador.

Identifica-se com a figura de empreende-
dor, que se preocupa com a inovagao;
possui sempre projetos em desenvavi-
mento.

Compartilha com os subordinados as res
ponsabilidades pelos resultados alcanga
dos, ja que este deve r feito em equipe.
Voltado para o cliente, interno ou externo.
Tem consciéncia de ser um fornecedor da
equipe.

Acredita na decisdo por consenso; facilita
a decisdo grupal, sem impor sua opinido.
Vé-se como fornecedor. Preocupa-se com
a equipe e procura supri-la de que neces
sita.

Dissemina as informagoes.

Todos devem ganhar.

Delega poder aos subordinados. Possui
um programa de capacitagao; todos de-
vem estar aptos a assumir desafios.

Sabe que podera chegar ao topo prepa-
rando outros que possam tomar o seu Iw-
gar.

Monitora as informagdes a sua area de
trabalho.

Fonte: UMA HISTORIA... (1994).

Independentemente das concordancias e divergéncias entre os dois

modelos de gestao, ja que a questdo aqui colocada nao é a defesa de um dos

dois sistemas, o que se quer destacar € a relacdo impar existente entre ambos.

BRAVO (1996) mostrou, em sua pesquisa, que os estudiosos da

qualidade tomam como base a ciéncia administrativa para fundamentar o

desenvolvimento de suas metodologias da gestdo da qualidade, considerando

esta ultima como uma nova visdo da administragao cientifica, decorrente da

evolugao das relagdes humanas e das organizagdes.

AHIRE (1998), por outro lado, afirmou que é totalmente possivel

interagir os conceitos existentes entre as ciéncias administrativas (geréncia

tradicional) e a GQT. Na proposta desse autor, varias técnicas que sao
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usualmente utilizadas nos processos administrativos, sobretudo as de tomada
de decisao, consistem em um interessante ferramental para auxiliar o processo
de implementacdo e manutencdo de um programa de gestdo da qualidade e
vice-versa.

Enquanto a administragdo usa técnicas quantitativas para obter
informacdes estratégicas basicas para tomada de decisédo, a GQT preocupa-se
em melhorar a qualidade de processos para produzir produtos superiores a
custos reduzidos, enfocando o bem-estar de todos os envolvidos. Esta é,

basicamente, a maior diferenca que se pode visualizar entre os dois sistemas.

4.3. Modelo empirico

Pelo fato de este estudo tratar, na grande maioria das vezes, de dados
qualitativos, optou-se por utilizar o método cientifico de pesquisa conhecido
como estudo de caso, que esta compreendido em uma categoria (de pesquisa
qualitativa), cujo objetivo € uma unidade que é analisada profundamente
(TRIVINOS , 1987).

KERLINGER (1979) faciltou a compreensdo deste método, ao
comparar o investigador cientista a um psicologo clinico. Nesta comparagéo,
afirmou que o psicoélogo clinico estuda uma descricao detalhada do paciente, a
procura de pistas ou sintomas da doenga; o "psicdlogo cientista" faz o mesmo,
sO que o seu "paciente" seria o proprio caso em estudo, e a "doenca", a
problematica em questao.

Essa definicdo determina as caracteristicas desse método, as quais
sao dadas por duas circunstancias, principalmente. A primeira, que ¢é
constituida da natureza e da abrangéncia da unidade de pesquisa, possibilita
investigar grande variedade de situagdes; e a segunda, que € a complexidade
do estudo de caso, € determinada pelos suportes tedricos que servem de
orientacdo para o investigador.

E bem verdade que o pesquisador que dedica toda sua atencéo a uma
analise holistica provenie nte de um estudo de caso encontrara limitagdes para
generalizar suas respostas. Da mesma maneira que a generalizagédo é
restringida, pelo fato de os resultados de estudos descritivos ndo serem

precisamente avaliados ou reproduzidos, também é restringida pelo enfoque do
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investigador, em um caso ou em poucos. Nesse sentido, ha possibilidade de se
estabelecerem comparagdes entre dois ou mais enfoques especificos, o que da
origem aos estudos comparativos de casos (TRIVINOS, 1987).

Deve ficar claro que o objetivo primario desse tipo de pesquisa nao é
generalizar, mas prover de novas percepg¢des sobre a natureza de um sistema
particular e sugestionar idéias novas que possam ser sujeitadas, depois, a
provas rigorosas em amostras maiores de casos (RILEY, 1963).

De acordo com GODOY (1995), o estudo de caso, em geral, &
constituido de técnicas fundamentais de pesquisa, que sdo a observacao e a
entrevista. Os resultados sdo expressos na forma de relatérios que apresentam
um estilo mais informal, narrativo, ilustrado, com citagbes, exemplos e
descrigdes fornecidos pelos entrevistados, podendo, ainda, se utilizarem fatos,
desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de material que auxilie o
investigador a transmitir o caso. Quando da necessidade de se utilizarem
dados quantitativos, geralmente, o tratamento estatistico ndo é sofisticado.

Seguindo, entéo, o padrao utilizado nos estudos de casos, utilizaram-se,
como técnica de investigacado para esta pesquisa, questionarios previamente
estruturados, de acordo com GIL (1991), testados com produtores de leite e
seus “gerentes” na regiao de Vigosa-MG, preenchidos, mediante entrevista
direta, pelo proprio autor.

Os questionarios foram elaborados com base nos fundamentos
tedricos do gerenciamento rural e da gestdo da qualidade, como brma de
confrontar as esséncias de ambos os métodos, de acordo com o modelo
analitico proposto.

Para tanto, foram elaborados e aplicados dois tipos de questionarios;
um destinado ao produtor e outro destinado ao seu funcionario mais atuante —
“gerente” - ou filho, no caso de a empresa ser de cunho familiar (Apéndice A).

O questionario destinado ao produtor consta de cinco partes. Na
primeira, ha questdes quantitativas que se referem a caracterizacao da
empresa rural onde se realizou um levantamento dos recursos produtivos
utilizados na pecuaria de leite, como area utilizada para pecuaria leiteira, tipo
de benfeitorias, maquinas, motores e equipamentos utilizados, levantamento
das outras atividades produtivas de importancia econbmica praticadas,

questdes qualitativas, por meio das quais se verifica o nivel tecnoldgico
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adotado pelas empresas, com variaveis que refletem o manejo adotado na
pecuaria leiteira, nas areas da reproducgdo, sanidade, alimentagdo animal e
ordenha.

A segunda retrata, brevemente, algumas caracteristicas particulares do
produtor, como idade, local residéncia, nivel de escolaridade e tempo de
experiéncia em atividades rurais e, particularmente, na atividade leiteira.

A terceira, que aborda a relacdo existente entre o produtor e a
cooperativa, investiga o nivel de satisfagdo dos produtores entrevistados com a
forma de pagamento utilizada pela cooperativa.

A quarta parte do questionario, destinado ao produtor, permite realizar
o diagnodstico gerencial da empresa, efetivamente, para elucidar os pntos
criticos do sistema, assim como os pontos fortes e fracos do gerenciamento,
em todos os niveis administrativos.

Foram investigados pontos relacionados com planejamento, com o
intuito de obter uma referéncia aopinidao dos entrevistados sobre a importa ncia
deste e sua frequiéncia de uso na amostra total de produtores.

Quanto a organizagcdo da empresa, observaram-se pontos que
denotam a previsibilidade de gastos e 0 uso de recursos como insumos € mao-
de-obra, selegcao de funcionarios, diferenciagao de cargos dentro da empresa,
formacao de equipes de trabalho, distribuicdo de tarefas e delegacédo de
autoridade; com relacdo adirecdo, enfocaram -se variaveis que demonstram a
relagao entre produtor e funcionario, capacitacao e treinamento e instrumentos
de motivacgédo utilizados pelos produtores.

O item controle foi avaliado em relagéo aos tipos e & dificuldades para
realizalo, além do questionamento sobre o uso que se faz dos dados obtidos
mediante os controles que sao feitos.

Por sua vez, no item que trata da bmada de decisdo, procurou-se
saber quem eram os responsaveis por esta parte e quais fatores eram levados
em consideracdo. Para dar suporte a esta parte, investigaram-se, também, as
fontes de informacdes utilizadas, em relacdo ao uso e anecessidade. Por fim,
abordou-se a questao dos objetivos pessoais e da empresa.

A quinta e ultima parte trata do tema qualidade total, buscando opinides

do produtor sobre qualidade e seu conhecimento de alguns aspectos basicos
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relacionados com o tema e, especificamente, da qualidade do leite, no intuito

de investigar o nivel de profissionalizagdo dos entrevistados.

Varias dessas questdes foram elaboradas, como ja foi colocado, para
verificar os aspectos relacionados com qualidade, especificamente.

Para verificar em que pontos sao respeitadas as cinco dimensdes da
qualidade, utilizaram-se as seguintes variaveis:

1. Qualidade: tentou-se inferir sobre a maioria dos processos basicos de
producdo ligados a producdo de leite. Para cada processo basico
relacionam-se, abaixo, algumas das varidveis principais utilizadas na
investigagao.

a) Qualidade da alimentagao: tipo de alimentos utilizados, orientagao técnica
para orientar o plano de alimentacdo e referéncia para quantificar o
concentrado oferecido a vacas lactantes.

b) Qualidade das crias (fémeas, principalmente): esquema de alimentagao
adotado para esta categoria animal (tipos de alimentos oferecidos), tipo
de aleitamento e uso de pastejo rotacionado para novilhas em recria.

c) Qualidade do animal propriamente dita: variaveis de sanidade, como
exames (diagnosticos) feitos no rebanho periodicamente, incluindo os
testes de mastite, e variaveis de reprodugao, como o uso de inseminagao
artificial e transferéncia de embrides, refletidas no grau de sangue dos
animais jovens nascidos na propriedade.

d) Qualidade da ordenha e do leite: caracterizagdo do local de ordenha,
qualidade da agua utilizada, origem da agua, tipo de ordenha, presenca
de vacas com mastite, procedimentos higiénicos da ordenha, uso da linha
de ordenha, tempo gasto para resfriar o leite apds a ordenha, tempo gasto
na ordenha, sistema de resfriamento utilizado, procedimentos de limpeza
de latbes e utensilios, maneira de guardar os latdes e problemas de
qualidade do leite relatados pelo laticinio.

2. Custo: basicamente, variaveis da parte de controle, especificamente a que
questiona o uso de um sistema de controle do custo da producgao do leite.

3. Seguranca: esta dimensao abrange todos os envolvidos no processo.

a) Segurancga dos animais: relaciona-se com a sanidade - tipos de exames
feitos periodicamente, teste de mastite, tipos de vacinas aplicadas, origem

e qualidade da agua utilizada e presenga da linha de ordenha.

76



b) Seguranga da qualidade do leite: periodo de oferecimento do
concentrado & vacas lactantes, presenga de vacas com mastite, per iodo
de caréncia para uso do leite com residuos de medicamentos
(antibidticos), devido ao tratamento contra mastite, tipos de vacinas
aplicadas, todos as variaveis que expressem a colheita higiénica do leite,
sistema de resfriamento do leite e local onde se guardam os latdes e
utensilios da ordenha.

c) Seguranga dos funcionarios: envolve, também, as variaveis relacionadas
com o aspecto sanitario do rebanho, caracteristicas fisicas do local de
ordenha e oferecimento de materiais e equipamentos de segurancga.

d) Seguranga dos consumidores: a garantia da qualidade do leite envolve
todos os pontos acima, raz&o pela qual a seguranga dos consumidores,
em adquirir um produto de boa qualidade, esta relacionada com todas as
variaveis consideradas. Contudo, destaca-se que es sa seguranga so sera
garantida se todos os fornecedores de leite seguirem os procedimentos
indicados.

e) Seguranga do meio ambiente: a gestdo da qualidade preocupa-se com
esse aspecto. As variaveis consideradas foram destino das embalagens
vazias de medicamentos, agrotoxicos e outros tipos de lixos danosos ao
meio ambiente, tipos de praticas conservacionistas usadas, uso da
gueimada e nivel de conhecimento das leis ambientais relacionadas com
agricultura.

4. Atendimento: utilizaram-se as seguintes variaveis - horario e tempo gasto na
ordenha, maior e menor volume de leite produzido e entregue no més, local
onde se deixa o leite diariamente para entrega ao laticinio e horario.

5. Moral: consideraram-se variaveis como selecdo de funcionarios,
diferenciacdo de cargos, delegagdo de autoridade, compreensao dos
funcionarios, reconhecimento do trabalho, valorizagdo do ser humano,
capacitacado, treinamento, incentivos (beneficios) concedidos, além do
salario, oferecimento de materiais e equipamentos de seguranga, pratica de
incentivos negativos.

Grande parte dessas variaveis consideradas nas dimensdes da

qualidade pode ser considerada na relagcdo com os principios da gestado da
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qualidade. Abaixo estdo listadas as variaveis utilizadas, em relagdo a cada

principio da gestao da qualidade:

1.

Enfoque nos processos e ndo no produto final: todas as variaveis que
expressem procedimentos de prevencdo. Entretanto, a questdo mais direta
€ a que mostra se os produtores habitualmente reagem mais de forma

corretiva ou preventiva aos problemas ocorridos na empresa.

. Implantagdo em cascata: opinido do entrevistado sobre a qualidade total.

. Disseminacgao de informacdes: pode ser constatada pelos produtores que

tém o habito de repassar as informacdes que recebem aos funcionarios,
assim como suas decisoes, dentre elas, os objetivos da empresa, quando

este nao é definido em conjunto.

. Melhoria continua: o tipo de benfeitorias, de maquinas e de equipamentos

utilizados pode dar nocéo se o produtor se preocupa com a manutengao ou
com a melhoria da infra-estrutura da empresa para criar um ambiente
melhor de trabalho. Nos animais, o grau de sangue das crias; na
alimentacgao, o uso de alimentos de melhor qualidade e oferecidos dentro
da técnica correta; na mao-de-obra, o oferecimento constante de

capacitacao e treinamento.

. Constancia de propoésitos: pode ser percebida por algumas variaveis

listadas no topico direcdo, especialmente a que mostra a acdo do produtor

em frente a resultados indesejaveis.

7

. O cliente é rei: é mostrado na relacdo entre o produtor e a cooperativa,

sobretudo pela variavel razbes para visita aooperativa.

7. Valorizagao dos recursos humanos: € refletida pelas questdes referentes a

10.

treinamento, capacitacéo, orientacdo do trabalho e reag¢ao do produtor em

face a problemas de ordem pessoal dos funcionarios.

. Treinamento: as variaveis contidas no topico dire¢ao sobre treinamento de

pessoal.

. Positivismo: acentuar o positivismo é outro fator de grande importancia

considerado pela gestdo da qualidade. Ainda que seja uma variavel dificil
de medir, ela pbde ser observada na conversa, no decorrer do
preenchimento do questionario.

Trabalho em equipe: existe uma variavel que indaga sobre o uso de

equipes de trabalho e a opinidao sobre esta pratica.
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11. Geréncia participativa: esta representada em praticamente todo o
questionario, em perguntas que evidenciam a participagao dos funcionarios
em algumas decisdes da empresa, na realizagdo de reunides periddicas
com os funcionarios e a fungao destes nessas ocasides, na delegacao de
autoridade ao funcionario.

Essas variaveis, portanto, sdo apenas algumas das mais importantes
consideradas no levantamento dos itens. As demais podem ser verificadas no
questionario utilizado (Apéndice A).

Outro questionario essencialmente qualitativo foi elaborado e destinado
ao funcionario (ou filho, no caso de a empresa ser familiar) responsavel pela
empresa (gerente), com o objetivo de confrontar as idéias do produtor com as
do "gerente" e sua relagdo. Na sua esséncia, estdo questdes que possibilitaram
averiguar a relacdo do funcionario com o produtor (chefe), avaliando,
basicamente, aspectos relacionados com a motivagao para o trabalho e com o
nivel de treinamento desses funcionarios. Sdo, em grande parte, variaveis
idénticas & utilizadas no questionario destinado ao produtor, justam ente para
possibilitar um confronto de idéias mais préximo do real.

A proposta de se fazer esse paralelo entre os dois questionarios
justifica-se pelo fato de que, na maioria dos estudos, se avalia somente uma
das partes envolvidas no processo produtivo, o produtor, enquanto o sistema é
composto, também, pelos funcionarios, que, por sinal, representam uma das
pecas fundamentais para o sucesso do empreendimento agropecuario. Se nao
existir um nivel minimo de motivagdo para o trabalho por parte dos
funcionarios, todo o planejamento nao se efetivara nos moldes previsiveis.

Dessa forma, a avaliagdo dessa relagao produtor x funcionario permitiu
levantar os pontos que possam estar prejudicando o desempenho do trabalho,

sejam falhas por parte do produtor, sejam por parte do préprio funcionario.

4.4. Fontes de dados

Como foi relatado no segundo capitulo dessa dissertagdo, um dos
fatores responsaveis pela mudanca do perfil da pecuaria leiteira nacional
consiste na migracao dessa atividade para o Centro-Oeste, notadamente para

o Estado de Goias, tradicional produtor de gado de corte. Consequentemente,
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a pecuaria leiteira goiana ocupa um dos primeiros lugares dentre os maiores
produtores de leite do Brasil.

Alguns autores consideram que essa rapida ascensdo da pecuaria
leiteira em Goias se deve, em grande parte, ao processo de organizagao
adotado pelos produtores locais, o que tem possibilitado a eles desenvolver
uma producgao leiteira em nivel mais profissional, quando comparada a outras
regides do Pais, onde esta atividade produtiva ja existe ha mais tempo, porém
sem o sucesso goiano.

Na realidade, o deslocamento da pecuaria leiteira para a regiao central
do Pais é justificado pelas favoraveis condigdes climaticas para produgao de
gréos, base para alimentacdo de um rebanho especializado, o que, por
conseguinte, possibilita substancial redugéo dos custos de producéo do leite
produzido nesse tipo de regiao.

Em virtude da migragédo da pecuéria leiteira para o Estado, houve certa
mudanca de suas regides produtoras de leite, fortificando algumas delas, como
€ o caso da Mesorregidao do Sul Goiano, que, atualmente, representa mais de
51% de todo o leite produzido em Goias.

Essa Mesorregido compreende seis microrregides, quais sejam,
Catalao, Meia Ponte, Pires do Rio, Quirinépolis, Sudoeste Goiano e Vale do
Rio dos Bois.

Foi dela a parcela de 54,82% do aumento de 770.762.000 litros de
leite, de 1985 a 1986, e de suas microrregides, Sudoeste Goiano, Meia Ponte e
Vale do Rio dos Bois, o aumento de 112,14%, 57,71% e 122,77%,
respectivamente, da produgao em relagéo a 1985 (SANTOS, 1998).

O particular crescimento dessas microrregides foi sustentado pela
tradicdo da agricultura local, que conferiu aos seus produtores uma boa
habilidade na produgéo de graos, fazendo valer a afirmativa que diz que "um
bom produtor de leite deve ser, antes de tudo, um bom agricultor".

Dentre as bacias leiteiras do Estado, optou-se por uma situada na
microrregido do Meia Ponte, municipio de Piracanjuba-GO, por ser
tradicionalmente uma das maiores do Estado e por retratar, da maneira mais
proxima da realidade, o perfil do tipico produtor de leite goiano. Os dados

relativos apecuaria de leite de Piracanjuba podem ser vistos no Quadro 15.
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Quadro 15 - Indicadores da pecuaria de leite em Piracanjuba-GO

Descrigao Periodo
N.° de propriedades 1.483%
N.° de produtores 1.033"°
Efetivo do rebanho bovino 206.517°¢
N.° de vacas ordenhas 36.904¢
Producao de leite vendida sob SIF (mil litros) 66.994°

Fonte: FEDERACAO DA AGRICULTURA DO ESTADO DE GOIAS - FAEG
(1997).

a,c

Dados originais da Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de Goias/
Superintendéncia de Produgcédo Animal/ Departamento de Saude Animal (os dados referem-
se a novembro de 1997).

®  Dados originais do Setor de Andlises e Informes/SIPA/DDA/DFA-GO. Elaboragdo: DETEC/
FAEG (os dados referem -se amédia de janeiro a dezembro de 1997).

% Dados originais do IBGE - Pesquisa Municipal. Elaboragdo: Federacdo da Agricultura do

Estado de Goias - FAEG/DETEC. (d Os dados referem-se a 1996; °© Producédo de leite
conforme Censo Agropecuario 1995-1996, no periodo de 01/08/95 a 31/07/96).

Considerando os dados apresentados no Quadro 15, foi possivel
estimar a produtividade média das vacas em lactagdo no municipio, que girava
em torno de 1,82 litro/vaca ordenhada, representando a segunda maior
produtividade do Estado, perdendo somente para a bacia leiteira de Orizona-
GO, que ficava por volta de 1,90 litro/vaca ordenhada.

E importante salientar que os valores apresentados resultaram
somente da producdo de leite sob SIF, o que nao ilustra a real producao de
todas as empresas produtoras, haja vista que grande parte do que era
produzido ndao passava pela inspecao federal. Além do mais, os dados foram
provenientes de varias fontes, o que pode causar erros na avaliacdo da
atividade.

Determinada a localidade para investigagcdo, o préximo passo foi a
definigdo dos tipos de produtores necessarios aobtengao dos dados primarios.

Para tanto, definiu-se, intencionalmente, uma amostra de 15 produtores de leite
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da regidao de Piracanjuba-GO, dividida em trés estratos de produgao, como
segue: pequenos - até 200 litros/dia; médios- de 201 a 500 litros/dia; e grandes
- acima de 500 litros/dia (baseado em pesquisa, em andamento, na
Universidade Federal de Goias). Este pequeno numero de propriedades
justifica-se pelo método escolhido para investigagao, ou seja, o estudo de caso,
que nao requer um numero representativo da amostra, e, sobretudo, pela
limitacao financeira e de tempo para realizagao deste trabalho.

Inicialmente, realizou-se um agrupamento de todos os produtores
cooperados por estratos de producédo (de acordo com o seguido nesta
pesquisa) e, s6 entdo, com o apoio do Sindicato Rural de Piracanjuba e dos
técnicos da cooperativa, selecionaram-se, intencionalmente, os cinco
produtores de cada estrato referido, pequeno, médio e grande, para efetuar a
caracterizagdo exigida, tipico produtor de cada estrato. A uUnica condi¢cao
imposta para escolha foi a distancia média das empresas, que deveria estar
compreendida num raio médio de 20 km da cidade, por questbes das
limitacdes ja consideradas para realizagao da pesquisa.

Foram aplicados os dois tipos de questionarios elaborados; um
destinado ao proprio produtor, obtendo-se respostas de todos os selecionados,
e outro destinado ao funcionario (o mais atuante), aplicado em somente 13
casos, pelo fato de dois pequenos produtores ndo possuirem mao-de-obra
contratada e tampouco terem filhos que os auxiliassem na administracao da
empresa. A coleta dos dados foi feita entre os dias 12 a 20 de fevereiro de
1999, referentes ao ano de 1998.

Os produtores selecionados para a aplicagdo dos questionarios
pertenciam, exclusivamente, ao quadro de cooperados da Cooperativa
Agropecuaria de Piracanjuba (COOAPIL), visto que caracterizavam bem a
maioria dos produtores de leite daquela regido e também pelo fato de aquele
laticinio ter se mostrado mais receptivo apesquisa.

As fontes de dados secundarios utilizadas tiveram origens diversas,
como Anuario Estatistico (varios volumes), IBGE, FNP Consultoria, Federagao
da Agricultura (FAEG) e Secretaria da Agricultura e Abastecimento do Estado
de Goias, Secretaria da Agricultura e Abastecimento do Estado de Minas
Gerais, COOAPIL, Sindicato Rural de Piracanjuba, Governo Federal e de Goias

e revistas especializadas na area de pecuaria leiteira e laticinios.

82



5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1. Caracterizagao das empresas rurais

De acordo com o que foi apresentado no item Fonte de Dados deste
trabalho, optou-se por analisar empresas rurais situadas num raio de 20 km da
cidade de Piracanjuba, devido aescassez de tempo e de recursos financeiros
destinados a esta pesquisa. Em razao disso, verificou-se uma distancia média
efetiva, das empresas estudadas asede do municipio, igual a 16,93 km; até o
laticinio, igual a 19,4 km; e até o “ponto de leite”, desconsiderada, por nao
haver nenhum caso de ocorréncia, ja que o leite era entregue ao transportador
nos seus respectivos currais, em todas as empresas estudadas.

Quanto aestrutura das empresas rurais estudada s, 40% delas eram
familiares, predominando nesse grupo as pequenas, seguidas das grandes e
das médias empresas, enquanto as outras 60% eram comerciais, com
predominancia, nesse caso, das médias, grandes e pequenas empresas, hessa

ordem (Figura 15).
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Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 15 - Numero e percentual de empresas familiares e comerciais, por es-
trato de producéo.

Vale lembrar que a diferenga, considerada neste trabalho, entre
empresa comercial e familiar consiste no fato de que empresas comerciais séo
contratadoras de mao-de-obra, enquanto as familiares trabalham
exclusivamente com mao-de-obra doméstica. Quanto aclassificacdo de
grande, média e pequena empresa, esta ja foi descrita no item Fonte de Dados.

Quanto aorigem dessas empresas, constata-se que 80% das médias e
pequenas foram adquiridas por compra; somente 20%, provenientes de
heranca; e 100% das grandes, compradas. Considerando todo o grupo
estudado, verifica-se que 86,67% dos produtores compraram suas empresase
somente 13,33% as herdaram.

As grandes empresas foram adquiridas por seus proprietarios quando
estes tinham cerca de 23,73 anos, variando de acordo com os estratos
analisados; as pequenas empresas, 20,6 anos; as médias, 18,2 anos; e as
grandes, 32,4 anos, em média.

Apesar de o produto principal do grupo de empresas em estudo ser o
leite, constata-se a existéncia de outras atividades produtivas comerciais de
importancia econémica, como a pecuaria de corte, como nao poderia deixar de

ser, dada a tradi¢gao desse tipo de criagdo no Estado, verificado em cinco casos
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(dois pequenos, um médio e dois grandes); a cultura de milho, em dois casos
(um médio e um grande produtor); e a cultura de arroz, também em dois casos.

Os produtores que trabalhavam na agricultura e que conseguiram bons
resultados técnicos, refletidos na produtividade, por exemplo, segundo alguns
autores, tinham maiores possibilidades de obterem melhores resultados na
pecuaria leiteira, devido ahabilidade destes em lidar com o plantio de culturas
necessarias aproducao de alimentos, em quantidade e qualidade, para seus
rebanhos.

Pelo que se percebeu nas respostas dos produtores entrevistados,
nota-se que a pratica dessas culturas secundarias parece ser um indicio de
que, possivelmente, a atividade leiteira, por si sb, ndo gerava receitas
suficientes, como esperado por eles. A complementacdo de renda estaria
ocorrendo mediante comercializacdo de outro produto, que nao o leite.
Realmente, essa hipotese foi confirmada no trabalho de SOUZA et al. (1995),
que concluiram, nos primeiros resultados da pesquisa "Lucratividade da
atividade leiteira em Goias", que pequenos, médios e grandes produtores
dependiam da venda de outros produtos para auferir renda liquida positiva.
Segundo conclusdes da pesquisa, somente o preco recebido pelo leite ndo

cobria o custo médio de produgao desse tipo de empresa rural.

5.2. Recursos produtivos utilizados na pecuaria leiteira

Tanto o método de Gerenciamento Rural quanto o de Gestdo da
Qualidade reservam um momento apropriado para aquisicdo dos recursos
produtivos necessarios a producdo. No caso do Gerenciamento Rural, o
momento de adquirir e organizar tais recursos produtivos esta compreendido
na fase chamada de organizagao (ou implementagao, dependendo do autor),
que, de outro lado, se refere, na Gestdo da Qualidade, ao “D” do Ciclo PDCA
(D, do verbo ‘to do”, em inglés, que significa fazer). Ambos os sistemas de
gerenciamento evidenciam a necessidade de disponibilizar recursos, em tempo
e local corretos e na quantidade e na qualidade recomendadas, para que a

producdo possa ser mais apropriadamente desenvolvida.
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Assim, torna-se necessario avaliar, também, este item do processo
gerencial das empresas leiteiras estudadas, para discutir em que nivel de
qualidade se encontra a organiza¢ao dessas empresas.

Em relacdo ao principal recurso produtivo, a terra, destacam-se dois
tipos de cultivos nas propriedades rurais dos entrevistados: as pastagens
cultivadas e o cultivo de milho para silagem. No primeiro, tem-se uma média de
129,54 ha para o total das empresas, sendo 63,40 ha para o estrato pequeno;
108,40 ha para o médio; e 216,82 ha para as grandes empresas. Em segundo
lugar, destaca-se o cultivo de milho para silagem, em que o0s pequenos
produtores produziam, em média, 3,63 ha; os médios, 6,84 ha; e os grandes,
27,14 ha, por ano. Esses valores resultam uma média geral de 12,54 ha para
essa cultura. E importante frisar que, se bem manejadas, essas areas tém
potencial para oferecer alimento em qualidade e quantidade suficientes aos
rebanhos dessas empresas.

As areas ocupadas com milho ou sorgo em grdo para pecuaria
representavam, em meédia, 9,16 ha, enquanto as demais areas com capim-
elefante, cana-de-acucar e producdo de outros alimentos foram pouco
expressivas. Esperava-se, entretanto, que as areas dessas ultimas culturas
fossem mais expressivas, ja que eram consideradas boas fontes de volumosos,
especialmente para o periodo seco do ano, além de serem comumente
utilizadas em outras regides, onde a pecuaria de leite se destaca.

As empresas caracterizam-se por serem adeptas dproducao de milho
para silagem, uma tecnologia mais cara e que, talvez, ndo seja a mais indicada
em termos de viabilidade econdmica, tomando como referencial o nivel de
producéo de alguns rebanhos observados.

Em termos de area total média para pecudria, as pequenas empresas
utilizavam 68,19 ha; as médias, 121,67 ha; e as grandes, 266,22 ha. Tomando-
se a média geral de todas as areas utilizadas na pecuaria, o valor que se tem é
de 152,03 ha, como area representativa das 15 empresas em estudo, valor

bem préximo daquele indicado pelo Projeto Crominia®, de 126 ha, o qual teria

‘o Projeto Crominia foi realizado no municipio de CrominiaGO e objetivou caracterizar o tipico produtor

de leite de Goias. Assim, alguns de seus resultados foram tomados como base comparativa para esta
pesquisa (O TIPICO..., 1995).
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sido caracterizado como tamanho médio das propriedades do tipico produtor
de leite goiano.

No levantamento das benfeitorias, maquinas, motores e equipamentos
existentes nas empresas consideradas, os unicos itens ndo observados em
nenhum dos casos foram a sala de ordenha e o tanque de expanséao para
resfriamento do leite a granel. Por sinal, sdo dois itens que se relacionam muito
com a qualidade do leite, mas que, devido ao seu elevado preco, nao foi
possivel aos produtores adquiridos. A auséncia desses itens em todas as
empresas € considerado fator negativo para a melhoria da qualidade do leite
dessas empresas.

Essa constatacdo também coincide com os resultados obtidos pelo
Projeto Crominia, que indica a falta quase total desse tipo de equipamento,
necessario a producédo higiénica do leite nas propriedades integrantes da
amostra daquela pesquisa.

No estrato dos pequenos produtores observou-se estrutura fisica
menos adequada a producdo de bovinos leiteiros, além de inexisténcia de
curral para alimentacdo, estabulo, bezerreiro individual ou coletivo,
equipamentos de ordenhadeira mecéanica, tronco de contencdo, motor a
diesel/gasolina, nos cinco casos em estudo, além da falta de sala de ordenha e
tanque de expansao ja referenciados.

Especialmente, a ordenhadeira mecéanica so6 foi observada em duas
empresas do estrato dos grandes produtores, o que demonstra que este
equipamento, essencial aextragdo higiénica do | eite, ndo vinha sendo adotado
pelos pecuaristas entrevistados. A justificativa mais comum para explicar tal
fato parece realmente ser, ainda, o elevado preco cobrado para se adquirir um
conjunto de ordenha mecénica, segundo os entrevistados. O misturador ce
ragcao foi outro equipamento que nado se constatou nas médias empresas,
embora ndo seja considerado essencial dentro da empresa, haja vista que o
produtor pode adquirir ragdo pronta no mercado. No estrato dos grandes, além
dos itens ja comentados, ndo havia bezerreiros individuais.

Em resumo, percebe-se que, em todos os casos, havia deficiéncia
estrutural de itens considerados essenciais a produgéo de qualidade do leite

nessas empresas.
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De forma geral, a justificativa para esse fato estava na limitacdo
financeira dos empresarios do setor. Na pesquisa de Crominia-GO, que
caracterizou o tipico produtor de leite goiano, o fator apontado como principal
barreira para o progresso na atividade leiteira foi a falta de recursos financeiros,
fator também mais indicado pelos produtores de Piracanjuba.

Para comentar os resultados relacionados com rebanhos, torna-se
necessario, antes de mais nada, esclarecer dois pontos. O primeiro refere-se a
forma de expressao dos resultados. Como nao é real a expressdo do numero
de animais em termos fracionados (tipo 1,2 cabecga de reprodutores), optou-se
por converter os numeros, referentes aquantidade de animais dos rebanhos,
em termos de unidade animal - U.A® O segundo ponto diz respeito a
eliminagcdo de um dos resultados do maior produtor pertencente ao estrato
"grande", para se considerar os resultados médios do grupo, ja que este
produtor possuia um numero de animais bem superior amédia do grupo.

Ent&do, considerando-se os valores em U.A. e desprezando os valores
de numero de rebanho do maior dos produtores do estrato "grande”, tém-se os
resultados, de acordo com o Quadro 16.

Este quadro mostra o tamanho médio de rebanho encontrado nas
empresas estudadas e permite desenvolver uma série de calculos que indicam
a eficiéncia técnica dessas empresas, o que sera discutido a seguir. Em termos
de tamanho de rebanho, os produtores pertencentes ao estrato "pequeno”
possuiam em torno de 70, 95 U.A.; os "médios", 111,10 U.A.; e os "grandes",
239,34 U.A. Como os dados se referem ao momento da pesquisa, observou-se
uma defasagem dos bezerros machos e fémeas, o que nao foi explicado,

dados os objetivos desta pesquisa.

° 1 UA equivale a um animal de 450 kg de PV. Assim, um valor fracionado na forma de U.A. pode ser

considerado, ja que todos os valores estardo expressos numa mesma base, em kg, e ndo mais em
cabegas. A conversdo é feita multiplicando o numero de animais de cada categoria pelo seu respectivo
coeficiente (reprodutores = 1,25; bezerros(as) lactentes = 0,25, machos e fémeas em recria = 0,5;
machos e fémeas em engorda = 0,75; fémeas em reprodugdo = 1,00).
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Quadro 16 - Quantidade média de animais por categoria, por estrato, em U.A.

Estratos
Categoria animal Média/categoria
Pequeno Médio Grande*
Reprodutores 2 2 25 2,17
Vacas em lactagéo 31,8 37 105,33 58,04
Vacas secas 14 29,60 36,67 26,76
Bezerros mamando 3,10 5 11,91 6,67
Bezerras mamando 4,85 4,25 14 7,70
Novilhas gestantes 3 6,75 18,75 9,50
Novilhas em recria 6,70 9,90 27,66 14,76
Machos em recria 2,50 10,60 10 7,70
Machos em engorda 3 6 12,50 717
Total médio de rebanho/estrato 70,95 111,10 239,34 -

Fonte: Dados da pesquisa.

* Dados referentes a quatro propriedades.

O grau de sangue do rebanho adulto era, basicamente, girolando HZ
(meio sangue holandés/zebu), e dos animais jovens, ¥Z (trés quartos de
sangue holandés, um quarto zebuino). Os reprodutores utilizados, quando nao
havia inseminacgao artificial (IA), eram PO (puros de origem) ou PC (puros por
cruza) holandeses, exceto em um caso (um produtor grande), em que se
utilizou um touro AHZ. Mais uma vez, os dados se aproximam daqueles
publicados pelos autores do Projeto Crominia, ja citado.

No tocante ao recurso mao-de-obra, do total de entrevistados,
verificou-se que dois dos pequenos produtores ndo contratavam mao-de-obra
permanente e somente um havia contratado mao-de-obra temporaria. Dessa
forma, observa-se um numero médio de funcionarios permanentes igual a 1,2,
1,2 e 4,4 individuos e 52, 96 e 168 d.h. como mao-de-obra temporaria, em
termos médios anuais, nos estratos "pequenos", "médios" e "grandes",
respectivamente. Em média, a quantidade de mao-de-obra permanente ficou
em torno de 2,27 funcionario/ano e 105,33 d.h./ano de média, para todo o

grupo entrevistado.
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Nenhum produtor soube informar a quantidade de mé&o-de-obra
temporaria utilizada no periodo das aguas e no periodo da seca,
separadamente, mas destacaram o periodo da seca como o de maior
contratagao extra de mao-de-obra. A falta desse tipo de informacao representa
uma falha no sistema gerencial das propriedades, no tocante ao planejamento
de uso do recurso mao-de-obra e seu controle.

De acordo com os dados obtidos pelos questionarios aplicados aos
funcionarios, constata-se que somente um funcionario possuia 2.° grau
completo (filho de um dos entrevistados); seis, de 5.2 a82 série; cinco, até a4.2
série; e um era analfabeto. Essas informagdes sobre o nivel médio de

escolaridade do grupo de funcionarios podem ser conferidas na Figura 16.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 16 - Nivel médio de escolaridade dos funcionarios entrevistados.

E muito importante que a maioria dos funcionarios envolvidos
diretamente na empresa rural tenha algum nivel de escolaridade, para que se

torne viavel o processo de capacitacao e treinamento dessa mao-de-obra.
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A faixa etaria dos funcionarios era de, aproximadamente, 29 anos. O
tempo médio de experiéncia na atividade leiteira, relatado por eles, era em
torno de 13 a 14 anos, e o tempo de trabalho nas respectivas propriedades

compreendia 6 a 7 anos, faixa etaria que ainda poderia ser treinada, de acordo

com os padrdes requeridos pela filosofia da qualidade total.

5.3. Nivel tecnolégico das empresas analisadas

Todas as empresas rurais que participaram desta pesquisa adotavam o
sistema de criagao do tipo semi-intensivo, com suplementagéo no periodo seco
do ano.

O sistema de alimentacao utilizado pode ser caracterizado, de forma
geral, da seguinte maneira: no periodo das aguas, os animais adultos recebiam
pasto, e algumas categorias, concentrado. Somente em dois casos se verificou
a suplementacdo alimentar categoria novilha gestante, grupo que deveria
receber atencao especial. Na seca, o unico fator de mudanca era o
fornecimento de uma fonte extra de volumoso aos animais.

Em ambos os periodos do ano, o sal mineralizado era fornecido. O sal
mineral com uréia, entretanto, indicado para o periodo seco do ano, foi
mencionado em somente um caso, em uma pequena empresa.

A fonte de volumoso processado mais comum era a silagem de milho,
fornecida a, pelo menos, uma categoria animal, em todas as empresas. A
categoria vaca lactante era alimentada com silagem de milho, em todos os
casos, pelo menos no periodo seco do ano.

Apesar de a silagem de milho ser considerada o alimento ideal para
este tipo de producdo, deve-se levar em consideracdo a relacao
beneficio/custo para utiliza-la. Para isso, ha alimentos alternativos de custo
menos elevado, como a cana-de-agucar com uréia, os quais substituem,
perfeitamente, a silagem para animais de potencial produtivo mediano.

Na grande maioria dos casos, constatou-se que fémeas lactantes de
baixo potencial produtivo estavam sendo alimentadas com silagem de milho e
nao com outra opg¢ao tecnicamente e economicamente viavel. O uso da cana
nao era costumeiro no grupo estudado, como pdde ser conferido nos numeros

que expressam os tipos de culturas plantadas. Este fator pode ser explicado
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pela influéncia técnica dos profissionais da regidao nos produtores pesquisados.
Enfim, aparentemente, verifica-se outra falha no planejamento operacional das
empresas.

A alimentagdo dos animais jovens (até a desmama), por sua vez, era
composta basicamente de leite integral, oferecido por aleitamento natural, e
concentrado, no periodo das aguas. No periodo da seca, os animais usufruiam
da mesma alimentagcdo suplementar oferecida aos animais adultos, como
silagem de milho, cana com uréia, MDPS (milho desintegrado com palha e
sabugo) e mistura de silagem de milho com cana e uréia, dependendo da
propriedade considerada, praticas nao indicadas tecnicamente e que podem
afetar a qualidade do animais jovens, sobretudo das bezerras, futuras "vacas
lactantes".

Esse esquema de alimentagdo utilizado, na sua maioria (60%), nao
recebia nenhum tipo de orientagcdo técnica disponivel, como técnico da
cooperativa, Emater ou técnico contratado, o que indica o baixo nivel de
profissionalismo dos produtores em relagéo ao processo alimentagdo. Somente
40% dos produtores se preocupavam com um esquema de alimentacao
orientado por um técnico de um dos o6rgaos considerados acima,
principalmente o técnico da cooperativa, procurado em 66,67% das vezes.
Destaca-se a importancia da formacdo académica de qualidade dos técnicos
de campo, que devem estar sempre atualiz ados para que possam garantir uma
orientagéo técnica e gerencial de qualidade aos seus clientes, os produtores
rurais.

Apesar de 40% dos produtores receberem algum tipo de assisténcia
técnica, 73,34% dos entrevistados achavam necessario melhorar a alimentacao
de seus rebanhos, visto que percebiam que os animais ndo estavam
produzindo quantidade de leite tal como deveriam, contudo, pouco faziam para
buscar a melhoria ou ndo sabiam onde busca-la.

Por exemplo, uma tecnologia disponivel a todos, que é o sistema de
pastejo rotacionado, era somente adotada por quatro das 15 empresas que
utilizavam essa técnica, que possibilita a oferta de uma pastagem de melhor
qualidade para as vacas em lactagdo, de médio potencial de produgao (até 12
kg de leite/dia). Somente em uma empresa se constatou 0 uso desse sistema

de produgao de pastagem para a categoria das novilhas em recria, futuras
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matrizes do plantel. Por sinal, o produtor que utilizava essa pratica para a recria
das novilhas justificou muito bem o seu uso, alegando que seria 'Visando a
reprodugdo precoce das fémeas pela boa condi¢cao corporal que poderiam
adquirir numa pastagem de boa qualidade". E esse tipo de atitude que o bom
gerente deve adotar, uma visdo integrada dos processos, em que O
investimento, em uma etapa do processo produtivo, beneficiara os
subsequentes.

O alimento concentrado era oferecido & vacas em lactagdo em 60%
dos casos, sem nenhuma referéncia aprodugao do plantel, ou seja, a todas as
vacas do curral era dada a mesma quantidade de ragao, independentemente
do nivel de produgéo do grupo. Dos entrevistados, 26,66% ofereciam esse tipo
de alimento, dada a produgéo do grupo; 6,67% ofereciam a mesma quantidade
de concentrado, que variava de acordo com a produgéo diaria do grupo, e
somente 6,67% ofereciam o concentrado em decorréncia da producao
individual do animal em lactacio.

Como eram empresas com reduzido numero médio de vacas lactantes,
poderiam estar utilizando o ultimo sistema comentado, o de oferta
individualizada de concentrado, em que cada vaca estaria ingerindo somente a
quantidade de alimento necessaria a seu nivel de produgdo. Dessa forma,
poderiam economizar alimento concentrado e aumentar, significativamente, a
eficiéncia produtiva da atividade. No entanto, somente um entrevistado adotava
essa pratica.

Quanto ao horario de oferecimento do concentrado & vacas em
lactacdo, havia uma rotina para essa tarefa, ou seja, todos ofereciam o
concentrado & vacas lactantes sempre no mesmo horario. Em dois casos este
alimento era oferecido antes da ordenha; em um caso, durante esta; e em 12
casos, apos a ordenha.

A orientagao técnica determina que se oferecga a ragao (concentrado +
volumoso) apds a ordenha, para evitar que os animais deitem imediatamente
apos serem ordenhados, porque é nesse momento que ha maior incidéncia de
contaminagado das tetas pelos microrganismos externos, pelo fato de os
esfincteres mamarios permanecerem abertos, ainda, por algum tempo. Apesar
de existir procedimento correto, poucos foram os produtores ou funcionarios

que sabiam, de fato, a razdo de se oferecer a racdo apds a ordenha.
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Ao seguir a orientagao correta, o produtor estaria respeitando também
a dimensdo segurang¢a da qualidade, ao evitar que ocorresse contaminagao
tanto das glandulas mamarias das vacas quanto do leite proveniente destas,
nesse caso em particular.

Na investigagdo sobre os tipos de exames que eram regularmente
feitos nas empresas, observou-se que, dos 15 produtores, 10 ndao faziam
nenhum dos exames indicados, o que representa 66,67% da amostra. O
diagnéstico de brucelose era feito por somente dois produtores, sendo um
médio e outro grande; e o de tuberculose, por um produtor médio apenas.

Essa falta de costume de realizar exames das principais doengas dos
bovinos compromete a dimensdo seguran¢ga e a qualidade intrinseca do
animal, determinados pela qualidade total. Além disso, especificamente sobre a
brucelose e a tuberculose, segundo Brito, citado por COSTA (1998), ha
legislagdo que impede a ordenha de animais com brucelose e tuberculose, ha
mais de 20 anos, fato desconhecido pelos produtores, o que os obrigaria a
realizar os exames dessas doencgas freqlientemente.

O teste de mastite, conhecido como "caneca telada", era feito por trés
produtores (dois médios e um grande). Dos produtores que usualmente o
faziam, um deles o fazia em todas as ordenhas; outro, somente uma vez por
semana; e o terceiro, no caso de suspeitas. Comparando com o indicado pelos
técnicos, dos trés praticantes, somente um o fazia na freqiéncia correta, em
todas as ordenhas.

O outro teste de mastite, o CMT, por sua vez, era feito por cinco
produtores, um pequeno, dois médios e dois grandes. Dois o realizavam
mensalmente, sendo um pequeno e um grande produtor; um grande produtor o
fazia quinzenalmente; e dois médios produtores, somente no caso de
suspeitas. Esse diagndstico é de extrema importancia no controle da mastite e
deveria ser feito quinzenalmente ou mensalmente, com o objetivo de monitorar
a incidéncia de mastite subclinica.

Esse baixo indice de uso dos testes de mastite também foi considerado
indesejavel, conforme conclusbées da Pesquisa de Crominia, ja citada
anteriormente.

Em razédo da deficiéncia de realizacdo dos testes de mastite nas

empresas estudadas, as informacgdes recebidas nido serao consideradas, mas
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somente colocadas a titulo & ilustragdo. Constatou-se uma média de 0,47
animal com mastite no periodo da pesquisa, o que representa sete animais no
total de todos os rebanhos em conjunto, valor muito inferior ao real,
certamente.

Na realidade, quando se abordava o assunto "mastite",
independentemente do seu tipo, a grande maioria se irritava e ndo aceitava a
existéncia dessa doenca em seus rebanhos. No entanto, sem o controle
rigoroso dessa doenga nos plantéis, torna-se impossivel assegurar a qualidade
intrinseca do leite.

Por outro lado, quando foi solicitado aos entrevistados que
determinassem um numero aceitavel de animais com mastite no plantel, dos 15
deles, nove responderam "zero", ou seja, ndo aceitariam a ocorréncia de
nenhum animal com a doencga, enquanto a média dos outros seis entrevistados
ficou em 6,93 animais.

De certa forma, a nao-aceitacdo de nenhum caso de mastite no
rebanho representa um ponto positivo no contexto da qualidade, a partir do
momento que expressa uma intolerancia, por parte dos produtores, ao
problema. O fundamental, entretanto, seria que essas pessoas se
mobilizassem para reduzir a incidéncia da doenga, o que né&o se verificou.

Quanto & vacinas que eram regularmente aplicadas no rebanho,
somente a vacina contra febre aftosa era utilizada pelo total dos entrevistados.
Outras vacinas importantes, como é o caso da brucelose, sé foram
mencionadas por oito produtores, enquanto esta deveria ser utilizada por 15,
para ndo comprometer a seguranga dos animais e, consequentemente, dos
consumidores. O resultado pode ser visto na Figura 17.

Com respeito aeproducao animal, dentre os 15 entrevistados, 46,67%
utilizavam a inseminacéo artificial em conjunto com a monta natural; o restante,
46,67%, utilizava somente a monta natural; e 6,66%, somente a inseminagao

artificial como tipo de cobertura das fémeas.
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Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelo autor.

Figura 17 - Tipos de vacinas aplicadas regularmente aos rebanhos dos entre -
vistados.

Percebe-se, nesse caso, que somente um pequeno produtor utilizava a
pratica da inseminacao artificial, enquanto trés médios e outros quatro grandes
adotavam tal pratica. Isso evidencia, mais uma vez, que nem todas as
tecnologias disponiveis aos produtores podiam ser compradas por eles, em
razdo do elevado investimento para adota-las, segundo eles proprios. O uso
restrito dessa técnica reduz, consideravelmente, a melhoria genética do
rebanho.

A técnica de transferéncia de embrides nao foi constatada em nenhum
dos casos.

Em relacdo aos indicadores de eficiéncia técnica e econbmica das
empresas estudadas, o Quadro 17 mostra os mais comumente usados para
expressar a eficiéncia da atividade. Os valores no quadro foram elaborados a

partir dos dados coletados.
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Quadro 17 - Indicadores de eficiéncia técnica e econdmica nas empresas estu-
dadas (média/estrato)

Indicadores Unidade Pequenos Meédios Grandes Média Geral

Area ha 68,19 121,67 266,22 152,03
Vacas lactentes (vl) U.A. 31,8 37 105,33 58,04
Total de vacas (tv) U.A. 45,8 66,6 142 84,8
Produgao média diaria I/dia 149 315 906 456,67
Produtividades

* Por vaca lactente Livi/dia 4,68 8,51 8,60 7,26
« Por total de vacas L/tv/dia 3,25 473 6,38 4,78
* Por area L/ha/ano 797,55 944,97 1242,17 9949

Fonte: Dados da pesquisa.

U.A. = Unidade Animal— 1 animal de 450 kg de peso.

Este quadro permite esclarecer o que foi comentado no Quadro 13, que
trata dos dados de produtividade média da regido pesquisada, onde se
observou que os 1,82 l/vaca ordenhada nao expressava a realidade. A
confirmagdo pode ser vista no Quadro 15, no qual o valor médio da
produtividade por vaca é cerca de 7,26 litros. Essa diferenca se deve,
principalmente, adiferenga dos dados que tratam do leite sob SIF (Quadro 15)
e do que realmente se verifica no campo (Quadro 17).

O processo ordenha, discutido a partir desse ponto, foi especialmente
considerado na investigagao, por relacionar-se diretamente com a questdo da
qualidade do leite.

Verificou-se, nos casos em questdo, que as ordenhas eram, na
maioria, manuais, em 86,67% dos casos; e em 13,33%, manuais e mecanicas.
O tipo de ordenha relaciona-se, diretamente, com a qualidade do leite e com o
nivel de satisfacdo do empregado. E claro que uma ordenhadeira mecanica
torna o servico mais confortavel aos empregados, e, se seguidas as
determinagcbes do fabricante do equipamento, tanto em termos da
operacionalizagdo quanto da higienizagdo e sanitizagdo, a qualidade do leite

torna-se melhor.
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Eram feitas duas ordenhas diarias, em oito casos, no periodo das
aguas, e 11, no periodo da seca. Somente o estrato dos médios produtores
realizava, sempre, as duas ordenhas, tanto nas aguas quanto na seca. Com o
aumento do numero de ordenhas diarias, ha possibilidades de se elevar o nivel
de produgao das vacas, por questdes fisioldgicas, além de se elevar a carga de
trabalho para os funcionarios. Entédo, para que o grupo de trabalho desenvolva
suas tarefas com satisfagao, deve haver preocupagao com o ambiente de
trabalho no qual ele se insere, tornando-o mais apropriado e atraente.

No entanto, em 60% dos casos, a ordenha era feita em curral de "chao
batido", sem nenhum tipo de cobertura; 20%, em estabulos com ordenha
manual; 13,34%, em estabulos com ordenha mecanica; e 6,66% n&o tinham
um local isolado para fazéla. Nota-se que essas caracteristicas ndo séo,
definitivamente, as mais apropriadas para que os ordenhadores trabalhem
satisfeitos, tampouco se pode cobrar um nivel 6timo de qualidade para o leite.
A boa qualidade do leite comega a partir do momento em que tipos de
problemas como esses deixem de ocorrer nas propriedades.

Somente em 40% das empresas se constatou a existéncia de agua
encanada no local da ordenha, proveniente de cisternas (46,66%), represas
(20%), corregos (13,34%), nascentes (13,34%) ou agudes (6,66%). Nenhum
dos produtores entrevistados jamais havia feito algum tipo de exame para
certificar a qualidade dessa fonte de agua usada no consumo humano, do
rebanho e outros fins, ou seja, apesar da existéncia da agua encanada em
alguns "currais", sua qualidade era duvidosa, assim como a qualidade e a
seguranca do produto.

Em média, o periodo que transcorria entre a primeira e a segunda
ordenha (lembrando que eram duas ordenhas diarias) era em torno de
10h12min & 10h30min, intervalo de tempo que se enquadra na recomendagao
técnica. E importante frisar que o habito de se seguir, fielmente, os horarios de
ordenha garante o prazo de entrega do leite.

Constatou-se que 60% dos produtores utilizavam algum tipo de
seqléncia de ordenha. Entretanto, desse percentual, 46,67% utilizavam uma
sequéncia fundamentada na idade da cria, em que se ordenhavam primeiro as
vacas com bezerros mais novos e, depois, as com bezerros mais velhos. Nao é

este, tecnicamente, o tipo de seqliéncia que se espera na ordenha para
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garantir a qualidade microbiolégica do leite, mas uma seqiéncia que esteja
baseada na presenca de mastite dos animais, ou seja, a chamada "linha de
ordenha".

A linha de ordenha (verificada em 13,33% dos casos) preconiza a
ordenha, em primeiro lugar, dos animais sadios, das novilhas e, em seguida,
das vacas sadias, para depois ordenhar novilhas e vacas que ja apresentaram
algum caso de mastite ou que estivessem com a doenga no periodo. Esta é
uma forma muito simples de se controlar a mastite entre os animais e que nao
demanda nenhum tipo de custo extra, ou seja, €, simplesmente, uma questao
de mudanca de habito.

Quando se avalia o procedimento operacional da ordenha, indicado
tecnicamente para garantir a produgao higiénica do leite, percebe-se que 80%
dos entrevistados n&o tinham o habito de seguir tais procedimentos. Dentre os
outros 20% que seguiam algumas etapas dos procedimentos de produgao
higiénica do leite, constata-se que somente trés etapas foram seguidas, como

pode ser visto no Quadro 18.

Quadro 18 - Numero de produtores que realizavam os procedimentos de orde-
nha higiénica do leite (entre 15 entrevistados)

Total de
Etapas produtores que
utilizam a pratica

Lavar tetas com agua antes da ordenha

Uso de desinfetante nos tetas antes da ordenha*

Uso de papel toalha para enxugar tetas antes da ordenha

Usode desinfetante nos tetas apos ordenha

Higienizag&o de equipamentos entre vacas ordenhadas (ord. mecanica)**
Higienizacdo das méaos entre vacas ordenhadas

OO N-=-NO

Nenhuma das etapas acima eram realizadas 12

Fonte: Dados da pesquisa.

* Etapa néo-obrigatoria.
** Etapa ndo-crucial.
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Ha uma sequéncia elaborada e divulgada pelos técnicos da area,
destacando as informagdes geradas e divulgadas pelo CNPGL/EMBRAPA,
cuja aplicagdo depende, exclusivamente, da mudanca de atitude dos
envolvidos na producdo de campo. Sao etapas simples e que demandam
pouco tempo para execucdo; contudo, nao eram realizadas por

desconhecimento, ou por falta de interesse dos envolvidos na produgéo.

5.4. Caracterizagcdo dos empresarios rurais entrevistados e sua relagao
com a cooperativa

O grupo de produtores entrevistados enquadrava-se na faixa etaria
média dos 51 anos de idade. A faixa etaria dos grandes estava em torno de
56,2 anos, grupo que possuia maior experiéncia em atividades rurais, 48 anos
em média e, ocasionalmente, na atividade leiteira, 33 anos; a dos meédios
produtores era de, aproximadamente, 47,4 anos de idade, 34 anos de
experiéncia em atividades rurais e 18 anos na atividade leiteira; finalmente, a
dos pequenos produtores era de cerca dos 49,6 anos, 41 anos de experiéncia
em atividades rurais e cerca de 29 anos na pecuadria leiteira.

Observa-se, portanto, que o estrato dos médios produtores era
constituido do grupo mais novo em idade e era também o que possuia menor
experiéncia em atividades rurais e na atividade leiteira. Os dados mostram que
praticamente todos os produtores originavam do préprio meio rural, dada a
proximidade de suas idades com o tempo de experiéncia em atividades rurais,
0 que leva a crer que, desde a infancia, de alguma maneira, esse grupo ja
vinha lidando com algum tipo de tarefa relacionada com o campo.

Isso demonstra que esses produtores ja possuiam certa experiéncia no
campo, o que pode representar uma resisténcia a introdugdo de novos
conceitos e de novas praticas de trabalho para o grupo, em virtude do costume
adquirido ao longo dos anos de convivéncia com os antepassados.

Especificamente em relacdo aos produtores médios, o0 que se percebe
€ que, possivelmente, esse grupo tenha adquirido suas propriedades com o
intuito de iniciar a produgdo de bovinos leiteiros, ja que o tempo médio de
posse de suas propriedades coincidia com o tempo de experiéncia na pecuaria

leiteira.
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O nivel de escolaridade dos produtores entrevistados pode ser
conferido na Figura 18.

S

Até 4.2 série 6,67%

Até 8.2 série 20,00%|

2.2 grau completo 26,67%

Formagao em nivel técnico I 6/67%

Nivel de escolaridade

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 18 - Nivel de escolaridade dos produtores entrevistados.

Observa-se que praticamente a metade dos produtores entrevistados
(46,67%) possuia somente até a 4.2 série primaria; 20% estudaram até a 8.2
série; 26,67% possuiam o 2.° grau completo; e 6,67%, formagao em nivel
técnico. Esse perfil de escolaridade constatado n&o significa nenhum
empecilho a transferéncia da metodologia gerencial da qualidade, haja vista
que, em outras regides como nos Estados do Parana e de Santa Catarina, ja
havia experiéncia de implantagcdo do Programa QT Rural do Sebrae, e os
empresarios rurais tinham nivel de escolaridade semelhante aos desta
pesquisa, inclusive havia alguns analfabetos. Em muitos daqueles casos,
verificou-se o0 sucesso da implantagdo do programa.

Quanto ao local de residéncia dos produtores, 60% dos entrevistados
moravam na propria empresa rural, enquanto 40% moravam na cidade, mas
iam a propriedade seis vezes/semana, em média, uma indicagao de que a
maioria dos produtores acompanhava de perto a atividade leiteira. Essa

elevada freqléncia de visitas a propriedade pode representar um ponto
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favoravel para se implantar a gestdo da qualidade nessas empresas, ja que a
presenga do produtor, para esse fim, é requisitada na maioria do tempo.

Quanto a relagdo existente entre os produtores e a cooperativa
(considerando a relagao comercial entre o produtor como fornecedor e o
laticinio/cooperativa como comprador), os dados mostram que todo o leite
produzido era comercializado somente com a cooperativa.

Todos os produtores entrevistados tinham o habito de visitar,
frequentemente, a cooperativa, pelo menos 10 vezes por més; os pequenos a
visitavam, em média, 5,4 vezes/més; os médios, 8,4 vezes; e os grandes, 16,2
vezes/més.

Uma das razdes para essa visita, verificada em todas as respostas, era
a "compra de insumos"; o segundo motivo, "conversa informal entre
produtores"”, por ser a cooperativa um ponto de encontro marcado do grupo; e o
terceiro, para "participar de reunides". Nenhum produtor ia acoopera tiva, em
nenhuma ocasiao, para verificar a qualidade do leite entregue ou para verificar
as necessidades de seu cliente, o laticinio da cooperativa. Essas respostas
mostram que ndo havia sinergismo entre produtores/cooperativa, no sentido
cliente/fornecedor. Nenhum dos entrevistados demonstrou interesse em saber
sobre a qualidade do seu produto, se estava de acordo com os padrdes
estabelecidos pelo laticinio, razdo pela qual a qualidade do produto final ficava
ameacada. Se nao existir uma perfeita sintonia entre as partes, ndo ha como
garantir a qualidade do produto.

A cooperativa, enquanto gestora de um laticinio, preocupava-se com o
volume de leite necessario para manter a sua escala de produg¢do. Dado esse
fato, foi solicitado aos produtores que informassem o maior e o menor volume
médio diario de leite comercializado no ultimo més, para se ter uma idéia da
flutuagdo do volume comercializado dentro do més. A resposta pode ser
conferida no Quadro 19.
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Quadro 19 - Flutuagdo média diaria do volume de leite entregue ao laticinio pe-
los produtores, no periodo de 30 dias

Indicadores Unidade Pequeno Médio Grande Média geral
Maior volume entregue (a) L/dia 1464 300 1031 49247
Menor volume entregue (b) L/dia 1154 252 843 403,47
Diferencial médio (a-b) L 31 48 188 89

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que a flutuagdo média girava em torno de 89 litros de leite,
no periodo de um més. Considerando que a cooperativa, no periodo da
pesquisa, tinha um quadro de cooperados da ordem de 389 produtores, se
cada um desses permitisse uma oscilagdo de producdo dessa magnitude,
dentro de um més o laticinio ficaria sujeito a uma oscilagcdo de,
aproximadamente, 34.621 litros de leite/dia, que, ao preco de R$ 0,28/litro de
leite (em fev. 99), representaria um valor aproximado de R$ 9.700,00/dia ou de
R$ 3,5 milhdes/ano, que todos estariam deixando de movimentar.

Este nivel de oscilagdo da produgado, além de causar prejuizo ao
laticinio, demonstra também que os produtores ndo estavam ganhando o
diferencial n&o entregue. Indica, também, um ponto de ndo-conformidade com
uma das dimensdes da qualidade, que se refere ao atendimento, em que o
produtor, enquanto fornecedor, ndao oferece seu produto em quantidade
regular. Em resumo, este nivel de oscilagdo na entrega significa falta de
qualidade.

Quanto a politica de pagamento do leite, todos os produtores
indagados confirmaram saber sobre a bonificagdo por quantidade paga pela
cooperativa. Dentre os 15 entrevistados, somente dois concordavam com esse
esquema de pagamento do leite, enquanto os outros 13 discordavam. Os dois
produtores que concordavam com a bonificacdo por quantidade de leite
entregue (um médio e outro grande produtor) argumentaram que essa politica

estimulava o produtor a aumentar seu nivel de produgao.
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Por outro lado, os produtores que discordavam do pagamento pela
quantidade justificaram-se de trés maneiras diferentes: oito deles consideravam
essa politica prejudicial ao pequeno produtor, pelo fato de esse grupo néo ter
condi¢des financeiras de elevar, rapidamente, o seu nivel de producao; trés
deles enfatizaram ser esta uma forma de desestimular o pequeno produtor a
permanecer na atividade; e dois afirmaram que o pagamento por quantidade
favorecia somente a industria laticinista, e em nada ajudava o produtor.

Quando o questionamento foi sobre o aspecto pagamento por
qualidade, 66,66% dos entrevistados responderam, seguramente, que a
cooperativa nado estaria pagando pela qualidade; 26,67% disseram nao
conhecer o fato; e 6,67%, erroneamente, responderam que havia bonificagao
pela qualidade.

Nesse caso, as opinides dos produtores praticamente foram
divergentes daquelas referentes ao pagamento pela quantidade. Dos
produtores, 14 concordaram com o pagamento pela qualidade e somente um
discordou, alegando ser esta uma forma de prejudicar o pequeno produtor,
dada a falta de condicdes financeiras deste para melhoria da qualidade do leite.

Dentre as justificativas que confirmavam a opinido favoravel ao
pagamento pela qualidade, citam-se as seguintes: 35,71% responderam que o
pagamento pela qualidade pagava os gastos necessarios para melhorar a
qualidade do leite; 28,57% sugeriram que a qualidade do leite, de modo geral,
era ruim; 14,28% disseram que um produto de melhor qualidade deveria valer
mais; 14,28% afirmaram que era uma forma de estimular o produtor a melhorar
a qualidade do seu produto; e 7,16% consideraram que a qualidade,
independente de qualquer coisa, era importante para o consumidor final.

Concluise, portanto, que a relagdo produtor/cooperativa, como
cliente/fornecedor, ndo se enquadrava nas caracteristicas que se espera numa
condicdo de gestdo da qualidade, por ndo haver transparéncia na relagio,
tampouco disseminacgéao das informagdes entre eles. Nenhuma das partes tinha
condicbées de indicar as necessidades do outro, fator que se torna um

empecilho amelhoria da cadeia como um todo.
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5.5. Aspectos gerenciais

Gerenciar significa aplicar, sequencialmente, as fases que compdéem o
ciclo PDCA ou o fluxograma administrativo, ambos ja apresentados. Nesse
sentido, avaliou-se o sistema gerencial adotado pelos entrevistados com base
nas caracteristicas apresentadas no referencial teérico do gerenciamento rural
e da gestdo da qualidade total, para mostrar que ndo ha gerenciamento sem

qualidade e vice-versa.

5.5.1. Planejamento e objetivos

Planejar é definir o que deve ser feito, de forma que haja participacao
de todos no sistema, empresario rural, familiares, funcionarios e, se possivel,
fornecedores e técnicos. E definir metas, meios e requisitos para mudar a
situacdo atual da empresa para o objetivo desejado.

Dentro dessas caracteristicas, o0 que se verificou nas empresas

pesquisadas esta resumido no quadro que segue (Quadro 20).

Quadro 20 - Pontos fortes e fracos do planejamento praticado nas empresas

PLANEJAMENTO

Pontos Fortes Pontos Fracos

Ha determinacdo de objetivos pessoais e para
a empresa, apesar de nao formalmente escri
tos.

O planejamento, por escrito, € considerado im-
portante.

Os procedimentos operacionais, por escrito,
sdo considerados importantes.

Prever os resultados dos trabalhos é um habi-
to, dentre os entrevistados.

Todos os entrevistados dizem utilizar os fatos
ocorridos para replanejar, ainda que nado este-
jam registrados.

Nenhuma empresa possui um planejamento,
em nivel estratégico, por escrito

N&o possuem planejamento, em nivel opera-
cional.
Nao ha procedimento operacional, por escrito.

Nao ha defini¢do clara de metas.
A prevengdo de possiveis problemas, ao pla-

nejar, ndo € um habito de todos os entrevista-
dos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Embora nenhuma das empresas tenha indicado o uso de um
planejamento estratégico, houve casos, seis dentre as 15 empresas, em que
um simples planejamento operacional, com a finalidade de plantio de lavouras,
reforma de pastagens ou produgdo de volumosos para os bovinos, foi
elaborado, mesmo assim por exigéncia das agéncias financiadoras.

Os funcionarios demonstraram, por unanimidade, falta de planejamento
nas empresas onde trabalhavam, alegando que este seria uma boa solugao
para melhor organizar as tarefas inerentes aos processos produtivos das
empresas, reduzindo tempo, mao-de-obra e recursos.

Da mesma forma, os produtores, apesar de nao utilizarem o
planejamento escrito, sabiam dos beneficios que este instrumento poderia
trazer para eles préprios e para a empresa. Por exemplo, dos entrevistados
que concordavam que o planejamento era importante, 46,15% afirmaram ser
esta uma forma de orienta-los melhor no trabalho e possibilitar uma previsao
dos gastos; outros enfatizaram a economia d e tempo e de dinheiro, ao segui-lo,
além do facil reconhecimento dos erros, determinagcéo das metas e execucgéao
das tarefas.

Apesar de ndo adotarem os procedimentos operacionais das tarefas
que eram desempenhadas nas suas propriedades, por escrito, os produtores
entrevistados achavam importante o seu uso, porém n&o apresentaram
explicagéo clara do porqué de néo se utilizar tal pratica. As justificativas mais
comuns, colocadas pelos proprios entrevistados, foram a falta de interesse do
préprio produtor (seis espostas); auséncia de orientagao (trés respostas); a
nao-credibilidade no sistema (duas respostas), ja que os funcionarios nao iriam
seguir os procedimentos descritos; a n&o-necessidade do uso dos
procedimentos operacionais, dado o costume de realizar as tarefas (duas
respostas).

Outro aspecto que foi abordado diz respeito a previsibilidade dos
produtores, ou seja, se havia preocupacédo com a previsédo dos resultados e de
possiveis problemas, antecipadamente. A resposta foi a seguinte: dentre os 15
entrevistados, 13 tinham preocupacio com a previsdo dos possiveis resultados
dos trabalhos que deveriam ser executados, mas somente nove deles se

preocupavam em prevenir 0s possiveis problemas. Na gestdo da qualidade,
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prever e prevenir sao duas acgdes de extrema importdncia e estao
extremamente relacionadas com a questéo do planejamento da empresa.

A gestéo da qualidade considera, também, a questdo do uso de dados
reais na elaboracao de novos planos. De acordo com as respostas, esse habito
ja era rotineiramente praticado pelo grupo de produtores entrevistados, haja
vista que 14 deles usavam os fatos ocorridos para replanejar o trabalho, ainda
que este fosse um replanejamento "mental" ou informal.

Em relagcdo aos objetivos pessoais e da empresa, as respostas foram
diversas. A maioria delas, dentro da mesma linha de pensamento, denotava
preocupagdo com a melhoria de condicdo de vida da familia do produtor,

considerada como objetivo pessoal (Quadro 21).

Quadro 21 - Objetivos dos produtores entrevistados em relagédo aempresa ru-
ral (em 15 produtores)

Respostas Total
Elevar a produtividade/vaca 7
Investir em benfeitorias, maquinas e equipamentos 4
Melhoria das pastagens 2
Melhoria do rebanho 2
Substituir a pecuaria de leite pela pecuaria de corte 2

Produzir todo alimento necessario para fabricagcdo do concentrado gasto na
empresa

Auto-sustentacao da empresa e diversificagdo

Elevar a produgao total de leite

Manter/aumentar a pecuaria de corte

Instalar um tanque de expansao

Reduzir a idade das novilhas ao 10. parto

Crescimento da empresa (aumentar recursos)

S A A a aPMNDN

Fonte: Dados da pesquisa.
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Isto mostra a necessidade de se adequar o processo administrativo da
empresa rural, para que a qualidade de vida da familia do empresario rural
possa ser melhorada. Além desse grupo que se preocupava em oferecer o
melhor a sua familia, dois produtores afirmaram que seus objetivos pessoais
eram “aumentar o patrimbénio” e “ter estabilidade financeira”, enquanto outro
afirmou nao ter um objetivo pessoal definido.

Percebe-se que trés produtores objetivavam “reduzir ou liquidar com a
pecudria de leite”, substituindo-a pela pecuaria de corte. Esse fato demonstra a
insatisfacdo dessas pessoas com a atividade leiteira, o que poderia ser
solucionado com a adogao de uma politica adequada ao setor.

Os objetivos, apesar de nao terem sido formalmente registrados foram
determinados, exclusivamente, pelo produtor (oito casos). Quando isso néo
ocorria, havia participacdo de membros da familia, o que quer dizer que nao
existia participagédo frequente de funcionarios no processo de definicao dos
objetivos das empresas consideradas, somente em trés casos, segundo os
préoprios funcionarios.

Estes objetivos eram simplesmente comentados com os funcionarios
(sete produtores), ou nem o eram (seis ndo comentavam), visto que somente
cinco funcionarios afirmaram conhecer os objetivos da empresa na qual

trabalhavam.

5.5.2. Organizacgao e diregcao

Nas empresas estudadas, o perfil das fungbes gerenciais organizagao
e diregcao também nao pode ser considerado um modelo. O Quadro 22 destaca
os pontos fortes e fracos do gerenciamento das empresas, no que tange aos
aspectos de organizacao e direcdo.
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Quadro 22 - Pontos fortes e fracos da organizagao e diregdao das empresas

ORGANIZAGAO E DIRECAO

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Adocéo de critérios na sele¢éo de funcionarios.

Satisfagdo dos funcionarios com o tipo de
trabalho.
Satisfagao dos funcionarios com o salario.

Concesséo de beneficios aos funcionarios.
Satisfagdo dos funcionarios com o local de
trabalho.

Existéncia de boa orientagdo dos funcionarios
no aspecto operacional.

Formecimento de pelo menos um equipamento
ou material de seguranga ao funcionario.

Incentivo aformacao de equipes de trabalho.

Falta de um cronograma de aquisicdo e uso
dos recursos produtivos e servigos.
Diferenciagéo de cargos pouco existentes.

Falta um plano de trabalho que oriente os
funcionarios.

Delegacgao de autoridade quase inexistente.
Presenca de alguma rvalidade  entre
funcionarios.

Pouca participagdo dos funcionarios nas
decisdes operacionais da empresa.

Nao ha praticas de prevengao de problemas.

Somente a metade dos produtores tm o

habito de elogiar o trabalho dos funcionarios.
* Boa relagao patrao-funcionario. -

Fonte: Dados da pesquisa.

De forma geral, dentre os pontos principais a serem seguidos e
considerados pelo modelo tedrico gerencial sobre organizacdo e diregao,
percebe-se que o0s entrevistados apresentavam falhas nos pontos
considerados.

Apesar disso, algumas caracteristicas muito importantes sobressairam,
caracteristicas estas que eram condizentes com dois principios da qualidade. A
primeira se refere ao bom nivel de satisfagdo dos funcionarios com o tipo e
local de trabalho e com o nivel salarial, o que reflete a preocupacido dos
produtores entrevistados com o oferecimento de boas condi¢des de trabalho a
seus funcionarios, o que faz parte do investimento em recursos humanos, um
dos principios fundamentais da qualidade. A segunda é o incentivo aformacéao
de equipes de trabalho, o que torna a viabilidade da implantagdo da gestédo da
qualidade mais prdoxima, pois se relaciona com o principio de trabalho em
equipe e com a formacgéo de liderancga.

Outra forte caracteristica verificada foi a boa relagao funcionario-patrao.

A habilidade gerencial confere ao administrador facilidade em observar a

109



condigao psicoldgica dos funcionarios e auxilia-los, para que possam melhorar
sua produtividade no trabalho. Dada a importancia dessa questao, questionou-
se aos produtores se eles interferiiam nos problemas pessoais dos
funcionarios, num ato de apoio e solidariedade. As respostas indicaram que,
dentre 13 contratadores de mao-de-obra, 10 tomariam alguma atitude para
sanar o problema dos funcionarios, dados seus limites, enquanto os outros trés
entrevistados enfatizaram que nao cabia a eles interferir no aspecto da vida
pessoal do funcionario.

O produtor deve mostrar-se aberto acolocagao desse tipo de problema
pessoal por parte do funcionario, para que ele o faga sem constrangimentos.
Nos casos considerados, parece que havia esta liberdade, o que € muito
importante, pois nove funcionarios exporiam seus problemas pessoais ao
patrao; um funcionario o faria de vez em quando, e os outros trés tentariam
resolvé-los sozinhos.

Os demais pontos considerados fortes também possuem sua
importancia no contexto geral do sistema, porém com menos destaque.

Por outro lado, os pontos fracos apresentados eram contrarios a
proposta da teoria do gerenciamento e da qualidade, na maioria das vezes. Por
exemplo, praticas basicas de organizagdo de uma empresa, como elaboragao
de um cronograma de aquisicdo e uso de recursos produtivos e servigos, nao
eram feitas por nenhuma das empresas participantes da pesquisa, tampouco
utilizavam a pratica de diferenciagao de cargos.

O que se verifica € uma mudanga de tratamento dos funcionarios entre
uma empresa e outra, visto que empregavam denominagdes diversas como
retireiro, gerente, ordenhador, parceiro e inseminador. E interessante salientar
que a unica denominacao que aparece nas empresas do estrato "pequeno” é a
de retireiro. As demais denominag¢des que possibilitam melhor posi¢do, em
termos de importadncia hierarquica, vdo aparecendo de acordo com o
crescimento do tamanho da empresa rural.

Apesar de esse fato parecer sem importancia, o individuo que recebia
a denominagao mais "importante", como "gerente", deixava transparecer sua
satisfagao, o que poderia refletir em sua performance no trabalho.

Entretanto, o que se relatou nada mais € do que uma simples

diferenciacdo de cargos "nominal", ou seja, havia uma diferenga de
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denominagdes entre as empresas no tratamento verbal de seus funcionarios, ja
que praticamente todos os funcionarios entrevistados executavam os mesmos
tipos basicos de tarefas nas empresas, como ordenha, manejo e alimentagao
do rebanho, limpeza dos pastos, construcdo e reparo de cercas, plantio de
lavouras e operacao de maquinas.

Outro ponto fraco considerado foi a delegagao de autoridade, parte do
processo organizacional da empresa. Nas empresas que participaram da
pesquisa, somente quatro produtores delegavam autoridade aos funcionarios,
mesmo quando estes estavam na propriedade; sete, quando estavam fora da
propriedade; e quatro produtores detinham toda a autoridade dentro da
empresa. Esses numeros conferem com aqueles obtidos pelos questionarios
aplicados aos funcionarios, o que demonstra a sinceridade de ambas as partes.

Ao delegar autoridade aos funcionarios, os produtores estariam
permitindo que a tomada de algumas decisdes sobre a pecuaria leiteira fosse
efetivada por aqueles. No caso dos funcionarios que tinham autoridade para
tomar decisbes mesmo quando o patrao estava na propriedade (quatro casos),
os tipos de decisdes variavam de caso para caso, quais sejam, decisdes sobre
administragdo de medicamentos em animais doentes e empréstimo de
maquinas e equipamentos a vizinhos; sobre manejo do rebanho e contratagéo
de méo-de-obra temporaria; o mesmo tipo de decisdo anterior somada a
aquisicao de insumos; e, no ultimo caso, qualquer decisdo era tomada em
conjunto com o patréo.

Ja no caso dos funcionarios que estavam autorizados a tomar decisdes
somente quando o patrdo ndo estivesse na propriedade, constataram-se
apenas dois tipos de decisbes que poderiam ser tomadas pelos funcionarios,
segundo eles, sobre manejo do rebanho, liberado pela maioria desse grupo,
com quatro ocorréncias, e, em um caso, administragédo de medicamentos no
rebanho.

Segundo a filosofia da gestao da qualidade, o ideal seria se existisse
delegacdo de autoridade para que na estrutura da empresa houvesse
descentralizacado das decisdes, dando autonomia a determinados funcionarios
para tomar alguns tipos de decisdes sozinhos, sem necessitar da presencga do
proprietario. Além disso, as decisdes tomadas no local da acdo, ou seja, in

loco, sdo muito mais eficazes, visto que o funcionario se encontra muito mais
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perto das agdes do que os proprietarios, principalmente nos casos em que este
proprietario n&o reside na propria empresa rural, visto que, a partir do momento
em que se delega autoridade ao individuo, ele se sente mais importante dentro
do sistema e parte dele.

A importancia da delegacao de tarefas pode ser comprovada pelas
respostas dos proéprios funcionarios. Dos 13 entrevistados, 69,23% (ou nove
pessoas) achavam importante que ele proprio pudesse tomar algum tipo de
decisdo na empresa, enquanto 30,77% (ou quatro pessoas) ndo davam
importancia a esta questdo. Conscientemente, justificaram esta importancia ao
afirmarem que as decisdes tomadas poderiam ser mais certeiras, haja vista
que eram eles que mantinham contato direto com o trabalho, razédo pela qual
sabiam agilizar o processo decisério. Para eles, a delegagdo de autoridade
transferia maior responsabilidade a eles, funcionarios, deixando-os mais
autoconfiantes e seguros naquilo que faziam. Nota-se que as respostas
colocadas pelos funcionarios refletem bem o que a teoria espera que aconteca.

Voltando o enfoque mais para a fungado diregao, verifica-se que as
empresas eram dirigidas, na maioria dos casos (66,67%), somente pelos
proprietarios. Em 26,67% dos casos, pai (proprietario) e filho a dirigiam em
conjunto; em somente 6,66% ou em um caso apenas do estrato "pequeno”, um
funcionario participou da direcdo da empresa, caracteristica que deve ser
mudada para que a empresa se adeque ao principio da qualidade sobre gestao
participativa.

Quanto aos problemas rotineiros que ocorriam em organizagdes rurais,
oito produtores ndo tomavam nenhuma atitude para corrigi-los; os produtores
simplesmente conversavam com o funcionario, mostrando que tais problemas
eram indesejaveis, sem, contudo, deixar clara uma proposta mais concreta
para melhoria do desempenho individual do funcionario. Isto sé pbdde ser
verificado em um caso, em que o produtor procurou elaborar um esquema
individual de trabalho para cada funcionario da empresa, recurso viavel, dado o
reduzido numero de funcionarios naquele caso.

Da mesma forma, praticamente nao havia preocupacao com atitudes
preventivas para evitar que os mesmos problemas ocorressem novamente ou

para evitar que surgissem novos problemas. Somente dois produtores se
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preocupavam com a prevengdo dos problemas de suas empresas, amaneira
de cada um.

O mesmo sentido de correcédo e prevencao dos problemas pbéde ser
verificado nas respostas dos funcionarios, ou seja, 12 deles disseram que
tomariam alguma atitude para corrigiHos e 13 afirmaram que tomariam alguma
atitude preventiva para que eles n&o ocorressem novamente.

Na realidade, a¢des concretas somente eram tomadas para corrigir os
problemas, por meio do retrabalho. Quando questionados sobre as agdes
preventivas, a mesma resposta foi dada, ou seja, que o retrabalho com mais
atencao seria a forma de evitar que os mesmos problemas ocorressem
novamente. Como nao se pode considerar o retrabalho como agao preventiva,
conclui-se que nada era feito para preveniros problemas.

Uma maneira simples de o administrador reduzir o aparecimento de
problemas na empresa, considerando-se também os erros operacionais, seria
dedicar um pouco mais de tempo no repasse das tarefas, demonstrando ao
funcionario como seriam os procedimentos corretos a serem feitos e explicar o
porqué de cada coisa, o que era praticado pela maioria dos entrevistados,
possivelmente de forma pouco eficiente, ja que o retrabalho era evidente.

Quando o resultado alcangado era compativel com o esperado, nove
produtores nao tinham o habito de elogiar o trabalho de seus funcionarios ou o
faziam raramente, enquanto os outros produtores procuravam motivar seus
funcionarios, demonstrando satisfagéo e tecendo elogios pelo bom resultado do
trabalho.

Do ponto de vista dos funcionarios, oito produtores tinham o habito de
comentar alguma coisa sobre o resultado do trabalho, comentarios que
estariam, em sua esséncia, relacionados com uma demonstracido de
satisfagdo, sem, contudo, expressar elogios diretos, no caso de o trabalho sair
tal como foi pedido; quando este saia errado, os mesmos oito produtores
também reclamavam dos erros, explicando, novamente, a maneira de executar
o que foi solicitado.

Percebe-se que, com relagdo aos erros que ocorriam geralmente na
empresa rural, oito produtores se mostraram, de alguma forma, tolerantes a

eles, enquanto os outros sete ndo costumavam aceita-os. De acordo com os
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principios da qualidade, esse € um ponto que deve ser melhorado, haja vista
que o pressuposto para a qualidade é tolerancia "zero" aos erros.

Quanto aos principais fatores que limitavam a capacitagcdo dos
funcionarios, foram considerados, em primeiro lugar, a falta de interesse dos
proprios funcionarios, citado cinco vezes; a dificuldade para liberagcao dos
funcionarios para os cursos, em razdo do trabalho, quatro indicagdes; e o custo
dos treinamentos e cursos, colocado por dois entrevistados. Em segundo lugar,
predominaram os seguintes fatores: a falta de cursos especializados na regido
da propriedade, com quatro indicacdes; a falta de informacdes sobre os cursos,
a falta de interesse dos funcionarios e a dificuldade para liberagdao dos
funcionarios em razéo do trabalho, citados duas vezes cada; e, por ultimo, a
dificuldade de identificacdo das areas de maior caréncia d e treinamento, citado
uma vez. Em terceiro e ultimo lugar, constataram-se os seguintes fatores: falta
de cursos especializados na regiao, citado quatro vezes; falta de interesse dos
funcionarios; falta de informagdes; e inseguranga do produtor em relagédo a
permanéncia do funcionario na propriedade apds investimento em sua
capacitacao, citado uma vez cada um.

De forma geral, os trés principais fatores que limitavam a capacitagéao
dos funcionarios, segundo os produtores entrevistados, eram a falta de
interesse dos proéprios funcionarios, a dificuldade para liberagao destes, em
razdo do trabalho, e a falta de cursos especializados na regido da propriedade
rural.

Esse ultimo fator poderia ser desconsiderado, caso se levasse em
conta a informagao de que o municipio de Piracanjuba é recordista em cursos
oferecidos pelo SENAR-GO. Entretanto, a questao colocada pelos produtores
era de que ndo havia cursos na regiao em que sua propriedade se encontrava,
e estes, geralmente, eram oferecidos em determinadas regides, o que
dificultava o acesso dos demais produtores do municipio e a participagao dos
funcionarios.

Deve haver, portanto, uma reorganizagao da localizagdo dos cursos, de
forma que a maioria das regides do municipio seja contemplada com eles, em
seu centro comunitario.

Quanto aos treinamentos, sete produtores ainda nao tinham oferecido

nenhum tipo de treinamento aos seus funcionarios, até o periodo de realizagao
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desta pesquisa, e seis ja haviam oferecido um ou mais tipos de treinamentos.
Todos os cursos foram promovidos pelo SENAR-GO; quatro deles foram
realizados na propria propriedade rural, e oito, fora delas.

De acordo com o questionario destinado aos funcionarios, dentre oito
funcionarios que ja teriam participado de algum curso desde sua contratagao,
seis o teriam feito por iniciativa do produtor, e dois, por iniciativa propria.

Quanto aos cursos oferecidos e ao respectivo numero de treinados,
destacam-se inseminacéao artificial, oito; vaqueiro, cinco; tratorista e ordenha
mecanica, quatro; aplicacdo de medicamentos, técnicas em administracao
rural, cerca elétrica e hortaliga, uma ocorréncia apenas, para cada um dos
treinamentos citados.

A avaliacao de todos os cursos pelos funcionarios foi extremamente
positiva, ja que todos afirmaram ter melhorado o nivel de conhecimento sobre
as atividades treinadas e, até mesmo, o reconhecimento do trabalho executado
por eles por parte do produtor, em alguns casos. Dos 13 entrevistados, 12
pretendiam fazer outros treinamentos, cada qual com sua opgao, ressaltando
que todas as opcgoes seriam da area técnica, e nenhum demonstrou interesse
pelo treinamento gerencial.

Quanto arealizagdo de reunides com funcionarios, cinco produtores
ndo tinham o habito de reunir-se com seus funcionarios, e os outros oito
produtores realizavam encontros, que ndo chegavam a ser consideradas
reunides, com a seguinte rotina: trés diariamente, dois semanalmente, um
mensalmente e dois bimestralmente. Esses numeros, entretanto, néao
coincidem com os apresentados pelos funcionarios; segundo estes, seria o
contrario, cinco produtores realizavam encontros rotineiros, e oito, ndo. Esses
encontros teriam as seguintes freqiéncias: em duas empresas, encontros
semanais; em outras duas, diarios; e em uma empresa, semestrais.

Em cinco situagdes, segundo os produtores, todos os funcionarios
haviam participado dessas reunides; em uma, somente o gerente; e, em duas,
somente pai e filho, para discutirem assuntos relacionados com a empresa
rural. Segundo os funcionarios, no entanto, haviam sido realizadas reunides
com a participagao de todos em apenas trés empresas; de pai e filho, em uma

empresa; e do "gerente", em uma delas.
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Era esperado que ocorressem distor¢gdes entre as informacgdes, haja
vista que os questionarios foram aplicados, individual e isoladamente, a cada
entrevistado. O importante, nesse caso, é trazer a informacao de que a pratica
de reunides existia, ainda que informais.

Os assuntos predominantes nas reunides foram os seguintes, por
ordem decrescente de frequéncia, segundo respostas dos produtores:

a) Organizacgao do trabalho - citado oito vezes;

b) Avaliacdo da motivagédo pessoal - citado trés vezes;

c) Orientagdo do trabalho e repasse de informagdes técnicas - duas vezes
cada;e

d) Andamento das tarefas operacionais e avaliagao da produtividade da méo-
de-obra - uma vez cada.

De acordo com os funcionarios, os assuntos foram condizentes com o
que foi colocado acima, merecendo destaque o item que se referia aavaliagao
do nivel de satisfagdo do funcionario, que apareceu em trés casos, dentre os
cinco considerados. O papel ds funcionarios, nesses encontros, também
mereceu destaque, pois todos os cinco entrevistados afirmaram que davam
sugestdes e "trocavam idéias", descobrindo solugdes em conjunto com o
patrdo, além, é claro, do papel basico de fornecer informagdes ao produtor

sobre as condi¢des da empresa.

5.5.3. Controle

Em relagcdo afuncdo gerencial controle, a investigacdo buscou
diagnosticar os tipos realizados pelas empresas estudadas, tanto o gerencial
como o zootécnico. Os pontos fortes e fracos do controle podem ser
observados no quadro que segue (Quadro 23).

Somente dois produtores realizavam algum tipo de controle gerencial
por escrito, sendo o proprio produtor o responsavel por esta tarefa.

Nos casos em que ndo se fazia nenhuma espécie de controle, foi
solicitado aos produtores uma justificativa para o fato, conforme respostas

listadas na Figura 19.
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Quadro 23 - Pontos fortes e fracos do controle das empresas

CONTROLE

Pontos Fortes Pontos Fracos

= Pelo menos um tipo de controle zootécnico é = Nenhuma empresa possui um  controle

realizado. gerencial

= Funciondrios participam na realizagdo dos = Desinteresse consideravel por parte dos

controles zootécnicos. produtores para realizagdo dos controles
gerenciais.

= Os dados provenientes dos  controles = Auséncia de controle de custo de produgéo.
zootécnicos sao utilizados para tomada de
decisdes técnicas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Falta de estudo
Falta de orientagédo

Falta de tempo

Respostas

Falta de conhecimento

Falta de interesse

Falta de costume l l l

0 2 4 6 8

Ndmeros de produtores

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 19 - Dificuldades encontradas para fazer o controle de custo de produ-
cao do leite.

Somente um produtor teve condigbes de informar o seu custo, ainda
que simplificado, que foi de R$ 0,17/litro de leite. Os pontos que mais limitavam

o0 controle do custo de produgdao do leite, por ordem decrescente de

importancia, eram a técnica de controle de custos, a falta de tempo para os
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calculos, a falta de interesse dos produtores e a falta de costume, os trés
empatados; por ultimo, a falta de estudo.

Dentre os tipos de controles zootécnicos regularmente utilizados,
destacaram-se os seguintes:

- Controle reprodutivo: relacionado com inseminagao artificial, verificado em
10 casos;

. Controle de nascimento de bezerros: verificado em nove casos;

- Controle leiteiro: verificado em somente duas propriedades;

. Controle ponderal (de peso), sanitario, de mortalidade e de estoque de
animais: com uma ocorréncia cada.

Em seis empresas, os funcionarios eram responsaveis por, pelo
menos, um dos tipos de controles zootécnicos citados, apesar da dificuldade,
declarada por eles, de tomar nota sobretudo de itens que nao estavam
diretamente relacionados com o rebanho, dado o baixo nivel de escolaridade
do grupo.

Constatou-se que trés produtores nao utilizavam esses dados de
nenhuma maneira, enquanto oito os utilizavam na tomada de decisdes técnicas

relacionadas com rebanho, Unica e exclusivamente.

5.5.4. Tomada de decisao e informagoes

Nas empresas em estudo, as decisdes eram tomadas somente pelos
produtores, em quatro casos, enquanto nas outras 11 havia participacéo de
toda a familia ou sé dos filhos, ou, ainda, do técnico de confianga do
proprietario. A participacao dos funcionarios no processo de tomada de decisao
foi verificada em somente trés propriedades, com sugestdes e criticas.

Na maioria dos casos, 0 que mais era levado em conta na tomada de
decisbes na empresa rural era a relagao custo/beneficio da tecnologia, fator
apontado por 14 entrevistados, apesar de ndo saberem, corretamente, como
utilizar tal metodologia.

No que se refere afonte de informacdes utilizadas na propriedade
rural, além dos vizinhos (citados por 11 entrevistados), destacaram-se,
também, as associagdes de produtores rurais, a EMATER-GO e o Sindicato

Rural de Piracanjuba.
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Os trés tipos de informagdes mais utilizados eram sobre tecnologia,
citada por 14 produtores entrevistados, financeiras, citadas por trés deles,
sobre mercado de leite, duas vezes.

A informagdo tecnolégica também foi considerada como a mais
necessaria (14 consideragdes), além das informagdes administrativas, por sete
produtores; financeiras, por seis produtores; e sobre m ercado do leite, por duas
pessoas. Informagdes sobre fornecedores e compradores foram consideradas
importantes somente por um produtor.

Na filosofia da gestdo da qualidade, as informagdes devem ser
repassadas sempre que possivel a todos os envolvidos na empresa, 0 que
ocorreu em somente oito empresas.

Aparentemente, havia clareza na transmissédo de informagbes em 12
empresas, segundo os entrevistados, dado o nivel de entendimento satisfatorio
das informacbes repassadas. Somente um produtor afirmou que seus

funcionarios ndo compreendiam bem as informacdes repassadas.

5.5.5. Qualidade total

Finalmente, em relagdo ao tema especifico da Qualidade Total, foi
questionado aos produtores se eles ja tinham ouvido falar sobre o assunto. Os
dados coletados indicam que 11 deles ja haviam ouvido falar algo sobre

Qualidade Total, e somente quatro, n&o (Figura 20).

Nunca ouviram
falar de QT

Ouviram falar 279%

de QT
73%

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 20 - Percentagem de produtores que ja ouviram falar sobre qualidade to-
tal.
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Apesar do numero expressivo de produtores que ja haviam ouvido falar
sobre Qualidade Total, somente um produtor respondeu, de forma mais
proxima, o que venha a ser o termo, afirmando que "a qualidade total é a
satisfagao do cliente ...". Por outro lado, somente trés funcionarios disseram ter
ouvido falar sobre o assunto, apesar de ndo saberem dizer do se tratava.

No intuito de captar detalhes da percepg¢ao dos produtores, questionou-
se o significado do termo qualidade na pecuaria de leite. Apesar de as
respostas terem sido muito resumidas, no agrupamento dos dados, percebe-se
que eles tinham boa visdo do tema, em relacdo aos pontos que deveriam estar
atentos para obterem uma pecuaria leiteira de qualidade. O Quadro 24 mostra

a variedade de respostas com suas respectivas ocorréncias.

Quadro 24 - Pontos que caracterizam uma pecuaria leiteira de qualidade, se-
gundo os produtores

Respostas Total

Rebanho especializado para produgéo de leite
Alimentacdo adequada ao tipo de rebanho
Estrutura fisica adequada para ordenha
Higiene da mao-de-obra na ordenha

Higiene na ordenha (procedimentos corretos)
Uso de tecnologias mais modernas

Maior quantidade de leite

Boa qualidade do leite

Boa qualidade da mao-de-obra

Uso de ordenha mecanica

Esforgo, vontade de crescer, entusiasmo

Boa genética do rebanho

Bom nivel de conhecimento da atividade

Uso do tanque de expansao

Produzir leite de qualidade com retorno para o consumidor e para o produtor
Melhor organizagdo da empresa

2, 2 a2 A aAaaPNNNDNNWOTo O

Fonte: Dados da pesquisa.

A mesma pergunta foi feita aos funcionarios, e as respostas n&o foram

muito diferentes da dos produtores, apesar de mais resumidas. Do ponto de
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vista dos funcionarios, a qualidade na pecuaria leiteira significava organizagao
e qualidade do rebanho, dos alimentos, da tecnologia e da higiene.

A busca de auxilio para implantacdo da qualidade foi indicada por 14
entrevistados - ja que um produtor acreditava conseguir "sozinho" implantar a
qualidade em sua empresa. Nesse ponto, é importante destacar a importancia
de 6rgaos, como a EMATER-GO e o Sindicato Rural do municipio, no processo
de implantagcdo, uma vez que os pequenos produtores indicaram, em maior
peso, esses locais para a busca do auxilio para implantacdao da Qualidade
Total Rural. Os médios e grandes produtores, por sua vez, de forma unanime,
afirmaram que obteriam auxilio de um técnico especializado.

Entretanto, a implantagcdo da qualidade nas empresas rurais estaria
condicionada a alguns fatores que seriam limitantes, na visédo dos produtores.
Dentre eles, o principal (citado por 14 entrevistados) seria a financeira. Apesar
disso, existem outras maneiras de se iniciar a implantacdo da qualidade sem
que seja necessario gastar dinheiro, mediante a mudanga de atitude das
pessoas, 0 que pode trazer resultados consideraveis.

O segundo fator mais indicado pelos entrevistados (por cinco deles) foi
a falta de mao-de-obra especializada para desenvolver trabalhos dentro da
empresa rural; em terceiro lugar, a falta de orientagao técnica aos produtores
rurais.

Outras observacgdes foram feitas, contudo, em menores freqiéncias,
como os fatores externos ao controle da empresa, relativo arede elétrica local,
que nao apresenta qualidade suficiente para garantir a tranquilidade dos
produtores para instalar, por exemplo, uma tanque de expansdo. Sgundo
alguns entrevistados, o sistema de eletrificagéo rural da regido € deficiente,
razao pela qual ha quedas de energia por longos periodos de tempo, o que
poderia causar a perda do leite acondicionados nos tanques, na maioria das
vezes.

Além desses pontos, aparece também como fator limitante a falta de
comprometimento pessoal com a qualidade (citado por trés entrevistados),
ponto vital para o sucesso de programas de Qualidade Total.

Quando se questionou qual o primeiro investimento em recursos que
seria feito por cada entrevistado, por ocasidao do processo de implantacéo da

qualidade em suas empresas rurais, somente um produtor considerou o

121



investimento em recursos humanos como o mais importante, enquanto os

demais indicaram investimentos nos outros recursos produtivos utilizados na

empresa, como em animais, pastagens, benfeitorias e outros.

Outra parte explorada no questionario referiu-se aqualidade do leite, ja
que este é o produto gerado pelas empresas em estudo e um dos fatores para
gerenciar bem a empresa € garantir a boa qualidade do que se produz.

Procurou-se saber o nivel de conhecimento dos entrevistados sobre
praticas basicas que garantem a qualidade minima do produto, juntamente com
algumas atitudes que sao tomadas no dia-a-dia da empresa rural.

Ao investigar os fatores que influenciam a qualidade do leite dentro do
processo produtivo da empresa rural, seja de forma direta ou indireta,
sobretudo a qualidade microbiolégica e quimica, verificou-se grande
diversidade de respostas dadas pelos produtores, que foram agrupadas,
resultando em alguns grupos de fatores que influenciam a qualidade do leite, a
saber:

a) Higiene, seja do local de ordenha, durante a ordenha, do ordenhador ou dos
latdes e utensilios utilizados na ordenha, foi indicada como principal
responsavel pela qualidade do leite.

b) Saude dos animais, incluindo presenga de mastite ou de outras doengas,
também foi bastante considerada.

c¢) Tipo de ordenha - para os produtores, a ordenha mecéanica € mais adequada
do que a manual para garantir a producgéo de leite de melhor qualidade. Isso
é verdade, desde que todas as orientagdes técnicas sobre os cuidados com
a limpeza e com a sanitizagdo dos equipamentos da ordenhadeira mecéanica
sejam seguidas arisca. Caso contrario, a qualidade do leite proveniente de
uma ordenha manual cuidadosamente feita podera ter qualidade muito
melhor do que a de uma ordenha mecénica realizada sem os cuidados
citados pelo fabricante.

d) Tipo de sistema de resfriamento do leite e tempo gasto para resfria-lo logo
apos a ordenha - os produtores demonstraram saber a importancia desses
dois itens na qualidade do leite.

e) Interesse do ordenhador pelo trabalho - cuidados para evitar que o leite se

contamine com materiais inertes ou sujidades decorrentes do préprio animal.
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f) Qualidade dos alimentos fornecidos aos animais - mencionou-se a qualidade
das pastagens e do sal mineral utilizados e dos demais alimentos.

O mesmo questionamento foi feito ao funcionario de cada produtor
entrevistado (exceto em dois casos, dado que nao havia funcionario), e o que
se pbde perceber foi a semelhanga de suas respostas com as dos produtores.
O ponto que se destacou como o que mais contribuia para a contaminagao do
leite foi a falta de higiene, em todos os sentidos, do local, do gado, do
ordenhador e do vasilhame, e o0s Unicos itens que ndo apareceram nas
respostas dos funcionarios foram o tipo de resfriamento do leite e o interesse
do ordenhador pela garantia da execugao perfeita do processo.

Ao comparar as respostas dos produtores com as dos funcionarios,
quanto ao que efetivamente pode resultar na contaminacao do leite, segundo a
indicagao técnica, percebe-se que os dois grupos tinham consciéncia do que
poderia afetar a qualidade do produto. Muitos dos pontos abordados por cada
entrevistado foram colocados de forma natural, o que indica ser um
conhecimento intrinseco a cada um deles, o que, em grande parte, se confirma,
dado o tempo de experiéncia na atividade.

Especificamente sobre o tempo de resfriamento do leite apds a
ordenha, fator vital para garantir a qualidade do produto, somente um produtor
tinha o habito de resfria-lo na primeira ordenha (leite da manha), assim mesmo,
em tempo inadequado, trés horas apdés ordenhado. Ja na ordenha do dia,
somente um o resfriava, enquanto os demais o resfriavam imediatamente apés
a realizagado da segunda ordenha.

Além da falta de costume de se resfriar o leite, havia outro fator que
tinha efeito negativo na qualidade do produto, que era o tipo de resfriadores
utilizados. Um dos produtores o resfriava em agua corrente, método totalmente
rustico e de pouca eficacia; 10, em tanques de resfriamento por imersao,
considerados melhores; e quatro ndo utilizavam nenhum tipo de resfriamento.
O tanque de expanséao nao era utilizado por nenhum deles.

Outros fatores que comprometiam a qualidade do leite eram o processo
de higienizacao utilizado nos latdes e os utensilios, que também deixavam a
desejar. Dos 15 produtores, 13 enxaguavam o produto com agua em

temperatura ambiente e usavam detergente comum, enquanto dois utilizavam o
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esquema de enxagle com agua atemperatura ambiente e usavam detergente
e agente desinfetante.

A sequéncia tecnicamente indicada, para que esta tarefa atingisse o
objetivo maior que era limpar e sanitizar os materiais e equipamentos de
ordenha, com vistas em garantir a qualidade e seguranga do leite, deveria ser
realizada da seguinte forma: (1) enxadgue com agua morna; (2) lavagem com
detergente alcalino adequado; (3) novo enxaglie com agua morna; (4) lavagem
com detergente acido adequado; e (5) ultimo enxague com agua de boa
qualidade. Dessa forma, estar-se-iam garantindo a limpeza e a sanitizagéo dos
materiais e utensilios que entram em contato direto com o leite, evitando que
microrganismos nocivos pudessem contamina-lo.

No entanto, esses materiais devem ser guardados em local adequado
para que fiqguem livres da contaminagao. Nos casos em estudo, nem todos as
empresas rurais possuiam locais adequados para armazenar os latdes vazios.

Além de a maioria desses locais ndo serem apropriados, em dois casos
verificou-se outro item contaminante, como sal mineral e racdo guardados
juntamente com os latdes e utensilios, 0 que ndo é indicado por medidas de
segurancga.

Finalmente, um dos fatores de maior importancia para o controle da
qualidade do leite, que consiste no uso correto dos diagndsticos de mastite, foi
extremamente falho, visto que somente cinco funcionarios disseram saber fazer
o teste da caneca telada, apesar de somente trés destes descreverem,
corretamente, o procedimento do teste, e somente quatro saberem,
corretamente, a sua finalidade.

Ao responderem ao diagnéstico CMT, sete funcionarios afirmaram
saber fazer o teste CMT, apesar de trés nao terem descrito, corretamente, o
procedimento; um o descreveu com inseguranga; e somente quatro souberam
descrevé -lo corretamente. Oito funcionarios sabiam para que ele servia.

Complementando o tépico de mastite, sete funcionarios afirmaram
conhecer as causas principais da doenca. Os pontos citados como causas
principais da mastite foram variados, mas todos corretamente colocados,
conforme seis funcionarios. Da mesma forma, os itens citados relacionados
com prevencao da mastite foram corretamente colocados, mas de forma

incompleta.
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Nota-se, portanto, que estes sao fatos decorrentes da falta de
informagao e organizagado da empresa, por nao terem locais determinados para
guardar cada material, ou simples falta de cuidados, reflexo da falta de
geréncia.

A questao da febre aftosa era outro fator negligenciado por alguns. Ao
serem questionados sobre o que fariam caso fosse constatado um surto da
doenca na empresa, dos 15 entrevistados, oito tomariam a deciséo correta, ou
seja, ndo avisariam imediatamente o veterinario do IGAP, 6rgdo competente
em Goias para solucionar esses casos; cinco ndo fariam o mesmo, ou seja,
avisariam o veterinario da cooperativa; e dois produtores tomariam uma
decisdo incorreta, que poderia comprometer a seguranga de toda uma regiao,
ou seja, isolariam o animal e tentariam cura-o, enquanto o segundo venderia o
animal doente para corte.

Com tantas campanhas de esclarecimento sobre a gravidade da febre
aftosa, ainda se verifica esse tipo de atitude, o que denota, mais uma vez, uma
falha no gerenciamento da produgao leiteira desses produtores.

Dentre os 15 entrevistados, nove deles ndo entregariam, nos ultimos
trés meses anteriores apesquisa, leite com problemas de acidez ou com outro
problema que pudesse afetar a qualidade do leite. Considerando aqueles
produtores que entregariam leite com problemas de acidez, constatou-se que,
no estrato dos pequenos, somente um produtor teve este problema, visto que
entregou uma média de 100 litros no periodo questionado; no estrato dos
médios produtores, dois entregaram uma média de 225 litros, e no dos grandes
produtores, trés entregaram 316,67 litros.

Esse tipo de problema deveria ser de interesse primeiro dos
funcionarios, pois sdo eles que convivem diretamente com o fato. Entretanto,
considerando os 13 funcionarios entrevistados, seis deles demonstraram
preocupagado com os problemas, habituaram a buscar a informagéo sobre o
volume de leite acido entregue ao laticinio todo més, enquanto sete ndo
tiveram esse tipo de atitude.

Tendo em vista, portanto, que somente seis produtores entregaram
algum volume de leite acido ao laticinio da cooperativa, num periodo de trés
meses, constatou-se volume médio expressivo da ordem de 250 litros/més.

Esse volume de leite significa uma perda muito grande para todos os
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envolvidos na cadeia produtiva do leite, quais sejam, produtores, laticinios e
consumidores, visto que essa constatagao implica, claramente, que alguma
falha deve estar havendo no processo gerencial das empresas rurais desses
produtores, o que acarreta um nivel de desperdicio totalmente inaceitavel pela
filosofia da qualidade.

Apesar de todos esses produtores que tiveram problemas de acidez no
leite terem tomado, segundo eles proprios, alguma atitude para corrigi-los, por
falta de um mecanismo correto de tomada de decisdes, nem todas as atitudes
resolveram o problema diretamente. Em nenhum caso houve busca detalhada
da causa do problema, e as atitudes foram tomadas ao acaso, como melhoria
da higienizagdo dos latdes, realizagdo do teste CMT, tratamento das vacas
com mastite e cobertura do local onde os latdes cheios de leite se
encontravam.

Como nao basta corrigir o problema, foi questionado se houve
preocupag¢do com a prevengdo, com vistas em evitar que 0 mesmo problema
voltasse a ocorrer. Dentre aqueles produtores que tiveram o problema de leite
acido, trés ndo haviam tomado nenhum tipo de atitude preventiva, enquanto
trés deles o fizeram, um médio e dois grandes produtores. Para prevenir o
problema do médio produtor, solicitou-se ao laticinio mais agilidade no
recebimento do leite na plataforma, enquanto um grande vacinou suas vacas
contra mastite e outro eliminou as vacas mamiticas do rebanho e melhorou a
higienizagao dos latdes.

Ao avaliar a dimensdo atendimento da qualidade, no item local de
entrega, constatou-se que ndo houve nenhum problema nesse sentido, porque
todos os produtores entregavam o leite sempre no local e no horario
combinados.

Quanto a contagem de células somaticas, 11 produtores nunca
ouviram falar sobre o0 assunto, e os quatro, que ja ouviram algo a respeito, nao
souberam dizer do que se tratava.

Tendo em vista que a filosofia da qualidade total prega o respeito ao
meio ambiente, foram colocadas algumas questdes que pudessem expressar a
preocupacado dos produtores com esse ponto. Por exemplo, um aspecto de

essencial importancia e que, na maioria das vezes, é deixado um pouco de
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lado nas empresas rurais consiste no isolamento de uma area para destinar
lixos, na forma de embalagens de medicamentos e agrotoxicos.

Aparentemente, havia preocupacido dos produtores entrevistados com
0 meio ambiente, visto que 10 deles afirmaram que queimavam esse tipo de
residuo, quando possivel; dnco tinham o habito de leva-lo para o lixdo da
cidade; um nao tinha local préprio para destina-lo; um jogava-o em buracos,
sem local certo; e um jogava-o também em buracos reservados para este fim.

Ao avaliar ainda o mesmo aspecto ambiental, verifica-se que 10
produtores haviam construido curvas de nivel como pratica conservacionista do
solo; seis, terragos; e somente um, bacias de captagdo de agua. Nenhum
produtor entrevistado havia praticado queimadas em suas terras.

Por fim, todos os entrevistados tinham conhecimento de pelo menos
uma lei que trata de assuntos ligados ao meio ambiente, tendo 15 deles citado
a proibicdo de queimadas; 12, proibicao de desmatamento de matas ciliares;
11, proibigdo da caga de animais silvestres; 11, obrigacédo de manter 20% de
area como reserva; e 2, a lei que trata da contaminacao de leitos de rios por
agrotoxicos.

E interessante acrescentar que, para se adequarem & leis, os
produtores haviam efetuado mudancgas. Dois, por exemplo, deixaram de fazer
queimadas, por concordarem que essa pratica degradava o meio ambiente,
enquanto outros dois a evitavam, dada a exigéncia do IBAMA; um produtor
proibiu, conscientemente, a caca de animais silvestres em sua propriedade; um
parou de desmatar, dado o esgotamento dos recursos, e outros dois, por
concordar com o fato de que o desmatamento causa danos ao ambiente; um
passou a usar praticas conservacionistas, e outro passou a manter a reserva
de area legal. Sete produtores ndo haviam realizado mudangas ou estas nao

foram necessarias.
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6. RESUMO E CONCLUSOES

Tendo em vista os resultados do levantamento realizado nas 15
empresas rurais, mediante aplicagdo de 15 questionarios aos produtores e 13
aos funcionarios das respectivas empresas contratadoras de mao-de-obra,
torna-se possivel destacar alguns pontos importantes.

Dentre todas as empresas estudadas, 40% delas eram familiares e
60%, comerciais, isto é, contratadoras de mao-de-obra. Em média, estavam na
posse de seus proprietarios havia cerca de 23,73 anos. Além da producéao
leiteira, considerada atividade principal, constataram-se outras atividades
produtivas de importancia econémica, destacando-se a pecuaria de corte, em
decorréncia da tradicdo regional. Essa caracteristica reflete a condigao
econdmica dos produtores entrevistados, ja que necessitavam de outra fonte
de renda para complementar as receitas oriundas do leite.

Quanto aos recursos produtivos destinados a pecuaria leiteira,
observou-se que as empresas participantes da pesquisa contavam com 152,03
ha de terra, em média, utilizados de formas diversas, e rebanhos de raga e
grau de sangue adequados a producdo de leite. Nado se observaram
benfeitorias e equipamentos importantes, como sala de ordenha e tanque de
expansao para o resfriamento do leite a granel, necesséarios a obte ngao
higiénica do leite, em nenhuma das empresas rurais dos entrevistados. Além
disso, verificaram-se outras deficiéncias estruturais que interferiam na

producdo de leite de qualidade, justificadas, de forma geral, pela limitagdo
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financeira dos produtores. Quanto amao -de-obra, somente dois pequenos
produtores ndo a contratavam permanentemente, enquanto outros 13
contavam com mé&o-de-obra com nivel médio de escolaridade.

No aspecto tecnologico, as empresas estudadas adotavam o sistema
de producao do tipo semi-intensivo com suplementacado no periodo seco do
ano. Dentre todos os produtores entrevistados, 60% nao contavam com auxilio
técnico de nenhum profissional para orienta-los sobre a melhor forma de
trabalhar com a pecuaria leiteira. Destaca-se a necessidade de bons
profissionais de campo para realizar trabalhos que gerem bons resultados na
pratica, deficiéncia constatada ao se observarem algumas medidas técnicas
praticadas pelos produtores, o que os levava a obter resultado aquém do
esperado.

Os empresarios rurais entrevistados enquadravam-se na faixa etéaria de
51 anos de idade, com boa experiéncia na producao de leite e nivel médio de
escolaridade. Demonstravam pouco entusiasmo e motivacdo para o
desenvolvimento da pecuaria leiteira, o que pode ser comprovado pelo
relacionamento falho entre produtor/cooperativa.

Nos aspectos gerenciais, observaram-se falhas desde o planejamento
até o controle, nao se desfazendo de alguns pontos fortes verificados em cada
funcado administrativa analisada. O mesmo pode ser considerado nos aspectos
relacionados com qualidade total e do leite, visto que poucos tinham
conhecimentos desses dois assuntos, especialmente sobre qualidade total.

Somando-se & consideragdes acima o fato de que as conclusdes de
um estudo de caso geralmente sao direcionadas aos elementos especificos
verificados nas unidades participantes do estudo, sem extrapolar para o
universo maior de que estas fazem parte, ndo se pretende aqui generalizar as
conclusdes para o universo de empresas rurais produtoras de leite do Estado
de Goias ou mesmo do municipio de Piracanjuba-GO. Os pontos aqui
considerados referem-se, exclusivamente, & empresas participantes deste
estudo de caso.

Entretanto, como a propria metodologia permite, €& possivel
desenvolver comparag¢des do que se encontra em cada estudo de caso com
outros da mesma natureza. Espera-se, entdo, que o conteudo apresentado

neste topico estimule a curiosidade dos pesquisadores para realizagao de
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novas pesquisas, com vistas em esclarecer as duvidas que se apresentaram,

ajudando, assim, a desenvolver novas metodologias administrativas para as

empresas rurais, visando a obtencdo e a manutencdo da qualidade dos
processos e produtos agropecuarios.

Uma observacdo que deve ser destacada é que, apesar de este
trabalho nédo ter o propdsito de mostrar os motivos pelos quais a pecuaria
leiteira goiana se desenvolveu com tamanha velocidade, € importante salientar
que a administragao da empresa rural € somente uma das variaveis que devem
ser consideradas no processo de desenvolvimento da pecuaria estadual. Nao
se trata, portanto, de considerar dois momentos no processo de avaliagao
deste trabalho (antes do desenvolvimento da pecuaria de leite goiana e
depois), mesmo porque os dados aqui utilizados nao permitiriam fazer tal
comparagao, haja vista que foram coletados em um unico momento (apés o
desenvolvimento).

Em suma, ndo se pode considerar que somente o modo de administrar
do produtor goiano influenciou o desenvolvimento da pecuaria daquele Estado,
mas outras variaveis que nao foram consideradas nesta pesquisa. Portanto, as
conclusdes a seguir podem nao confirmar algumas das informagdes colocadas
no capitulo que trata da pecuaria goiana com respeito ao quesito administragao
da empresa rural.

Especificamente para o grupo entrevistado, conclui-se que:

- A conduta dos produtores ndo corresponde a uma légica razoavel do ponto
de vista técnico, orientada para identificar problemas, investigar suas causas
e implicagbes, buscar alternativas para soluciona-los e empreender
vigilancia para assegurar os resultados produzidos e precaver-se contra
novos problemas.

- Os principais fatores responsaveis pela melhoria da qualidade da atividade
leiteira do grupo entrevistado eram a vontade e o interesse do produtor em
melhorar sua situagao.

- O processo de mudanga para melhoria da qualidade gerencial dessas
empresas rurais estava atrelado, principalmente, amudancga de cultura dos

produtores, ou seja, da forma de agir/gerenciar.
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Havia deficiéncias na estrutura fisica das empresas estudadas para produzir,
eficientemente, leite de forma higiénica, dada a falta de alguns
equipamentos essenciais e de pessoal treinado no setor operacional.

O nivel tecnolégico das empresas era diversificado, razdo por que
necessitava de uma interferéncia técnica mais intensiva para adequar
melhor as tecnologias de producéo.

Dado o nivel de influéncia dos técnicos da cooperativa nas empresas
participantes, estes se tornaram um dos mais importantes veiculos de
insercdo da qualidade nas empresas. E extremamente importante, nesse
caso, o nivel de conhecimento técnico e gerencial dos profissionais, para
que a interferéncia destes resulte em sucesso.

Havia deficiéncia de bons profissionais atuantes na regido, visto que nao
conseguiam resolver os problemas dos produtores entrevistados.

A qualidade gerencial dependia muito da presenga do proprietario no dia-a-
dia da empresa, caracteristica que pbéde ser observada de forma evidente,
podendo ser considerada um ponto forte do grupo.

A relacdo existente entre produtor/laticinio (ou fornecedor/cliente) era
deficiente e ndo havia sintonia profissional entre as partes, para garantir
melhoria continua e, ou, dos processos (considerando a interferéncia do
técnico da cooperativa). A comunicacao entre esses dois elos da cadeia nao
estava estabelecida como deveria, com trocas de informagdes para efetuar
melhorias.

Em nenhuma das empresas se observou o uso formal dos métodos de
gerenciamento rural ou gestao da qualidade, o que demonstra muitas falhas
nos gerenciamentos praticados.

No momento da pesquisa ndo havia um comprometimento da maioria dos
produtores com o gerenciamento de suas empresas.

Para que os resultados especificos fossem absorvidos de forma mais

clara, optou-se pela elaboracdo de um quadro-resumo, no qual todos os pontos

fortes e fracos observados no gerenciamento das empresas estudadas

pudessem ser reunidos (Quadro 25).
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Quadro 25 - Resumo dos pontos fortes e pontos fracos do gerenciamento das
empresas rurais estudadas

FACILITADORES PARA A QUALIDADE

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Havia determinacdo de objetivos pessoais e da
empresa, apesar de ndo formalmente escritos.

O planejamento por escrito era considerado im-
portante.

Os procedimentos operacionais por escrito eram
considerados importantes.

A previsao dos resultados dos trabalhos era um
habito dentre os entrevistad os.

Todos os entrevistados afirmaram utilizar os fa
tos ocorridos para replanejar, ainda que ndo es
tivessem registrados.

O—H4zZmE»c<mZp»r v

Nenhuma empresa possuia um planejamento
em nivel estratégico por escrito

Nao possuiam planejamento em nivel opera-
cional.

Nao havia procedimento operacional por es-
crito.

N&o havia definicao clara de metas.

A prevengdo de possiveis problemas ao pla-
nejar néo era um habito de todos os entrevis-
tados.

Adogao de critérios na selegédo de funcionarios.
Satisfagédo dos funcionarios com o tipo de traba-
Iho.

Satisfagao dos funcionarios com o salario.
Concesséo de beneficios aos funcionarios.
Satisfagdo dos funcionarios com o local de tra-
balho.

Existia boa orientagdo dos funcionarios no as
pecto operacional.

Fornecimento de, pelo menos, um equipamento
ou material de segurancga ao funcionario.
Incentivo aformagao de equipes de trabalho.
Boa relagao patrao-funcionario.

O>»OPN—-Z>010

O »Om=x—0

Faltava um cronograma de aquisicdo e uso
dos recursos produtivos e servigos.
Diferenciagdo de cargos pouco existente.
Faltava um plano de trabalho que oriente os
funcionarios.

Delegacdo de autoridade era quase inexisten-
te.

Presenca de alguma rivalidade entre funcio-
narios.

Pouca participagdo dos funcionarios nas deci-
sOes operacionais da empresa.

Nao havia praticas de prevengao de proble-
mas.

Somente a metade dos produtores tinha o ha-
bito de elogiar o trabalho dos funcionarios.

Pelo menos um tipo de controle zootécnico era
realizado.

Funcionarios participavam da realizagédo dos
controles zootécnicos.

Os dados provenientes dos controles zootécni
cos eram utilizados na tomada de decisdes téc
nicas.

mrox—H4zZ00

Nenhuma empresa possuia um controle ge-
rencial.

Desinteresse era consideravel por parte dos
produtores para realizagdo dos controles ge-
renciais.

Auséncia de controle de custo de produgéo
era visivel.

Fonte: Resultado da pesquisa.
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Em relagdo ao Quadro 25 podem-se fazer as seguintes observacgoes:
Somente dois principios da qualidade total eram praticados pelos produtores
entrevistados, de forma espontdnea, quais sejam, a valorizagdo dos
recursos humanos, verificada pela boa relacdo existente entre patrao-
funcionario e algum nivel de capacitagao e treinamento da mao-de-obra; e o
estimulo ao trabalho em equipe. Os demais principios da qualidade nao
eram totalmente internalizados.

Havia interesse dos produtores entrevistados pela elaboracdo de
planejamentos; faltava auxilio de técnicos especializados que os ajudassem
a colocé&-los em préatica.

Observaram -se inadequacgdes do ponto de vista organizacional, dada a falta
de conhecimento dos produtores da amostra sobre os métodos
organizacionais.

A funcdo administrativa “controle” mostrou-se falha, visto que poucos tipos
de controles eram efetivamente realizados pelo grupo. Na realidade, a falha
pode ter tido origem na prépria prepara¢ao dos técnicos atuantes na regiao.
A participagao dos funcionarios nas tomadas de decisdes, dentro do grupo
de produtores pesquisados, ainda era pequena, o que nao refletia o uso da
geréncia participativa por eles.

Os principais pontos fracos do gerenciamento, que limitavam as empresas a
atingirem a qualidade, eram falta de uma estrutura gerencial definida,
incluindo-se, principalmente, a elaboragdo de planos de producéo,
ferramentas organizacionais e sistema de controle e custo de produgao; falta
de interesse dos produtores em melhorar a situacdo da empresa e a
pessoal; baixo nivel de profissionalizagdo dos produtores e funcionarios,
decorrente da falta de treinamento técnico e gerencial; e falta de incentivo
governamental (citada por todos os entrevistados) e do mercado, para
melhoria da qualidade do produto.

Considerando que esses pontos fracos sao comprometedores para a
qualidade, os produtores devem elimina-los ao descobrirem suas causas, 0
que pode ser feito com o auxilio de ferramentas da qualidade

De forma geral, destacam-se os seguintes pontos:

Os produtores entrevistados tém o mesmo perfil da maioria dos produtores

de leite do Brasil, ou seja, ndo compreenderam, ainda, que sao parte de um
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todo, ou seja, fazem parte da cadeia produtiva do leite, o que os torna
simples “vendedores” de leite.

Produzem para a industria (laticinio), dentro das imposicbes, € ndo para a
cadeia produtiva da qual fazem parte.

Em contrapartida, a industria (aticinio) vem deixando o produtor de lado, ao
utilizar medidas que os deixem cada vez mais desmotivados e insatisfeitos
com a atividade leiteira.

As cooperativas/laticinios devem procurar reduzir a regra “um ganha, outro
perde”, pois para haver qualidade da cadeia do leite, e a regra a seguir é a
de que “todos ganham”.

As cooperativas/laticinios devem rever as regras de incentivo aproducéao de
leite de qualidade, pois ndo existe, ainda, uma compreensao dos produtores
de leite com o que ¢é praticado hoje. A participagao voluntaria do produtor em
um programa de qualidade total, liderado pela cooperativa, programas de
conscientizacdo das vantagens da participagdo proporcionariam resultados
animadores.

Por parte do governo falta uma politica adequada para o sefor leiteiro, para
assegurar os direitos aclasse dos produtores.

Ao mesmo tempo, falta forga politica da classe de produtores da pecuaria de
leite para interferir nas agdes de agentes que promovam a desestruturagao
da cadeia produtiva como um todo.

Os produtores de leite ndao estao conscientizados da importancia de produzir
alimentos de qualidade.

Na situagdo em estudo, ndo seria possivel implantar a Qualidade Total
juntamente com o grupo entrevistado.

Devem-se criar outros mecanismos anteriores aimplantacido da qualidade,
com vistas em preparar o grupo de produtores para aceitar novos padrdes
de qualidade. Sugere-se um treinamento gerencial com enfoque na cadeia
produtiva, para deixar claro que a qualidade do todo depende das partes.
Esse programa de treinamento gerencial deveria partir do governo estadual,
juntamente com medidas e politicas que justifiquem o investimento dos
produtores para produzirem mais e melhor. Naturalmente, ndo se deve

esperar por acdes do governo.
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A qualidade pode ser implantada de forma isolada, desde que feita de forma
organizada, com consciéncia e perseveranga. Um produtor bem sucedido
tem condi¢cbdes de motivar outros e, assim, sucessivamente, atrelados &orca

politica da classe, para que a qualidade conquistada seja reconhecida.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DESTINADO AO PRODUTOR

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CENTRO DE CIENCIAS AGRARIAS

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA RURAL

Questionario destinado ao produtor

Pesquisa

O GERENCIAMENTO RURAL E AGESTAO DA QUALIDADE EM EMPRESAS RURAIS
P RODUTORAS DE LEITE

Aluisio Goulart Silva
Mestrando

Sonia Maria Leite Ribeiro do Vale
Orientadora

Sebastido Teixeira Gomes
Conselheiro

Aziz Galvao da Silva Junior
Conselheiro

As informacgoes obtidas sao estritamente confidenciais e serao usadas,
exclusivamente, para fins académicos

Data de coleta: / / N.° do questionario:

Nome do produtor:

Nome da propriedade:

Municipio da propriedade:

Distancias aproximadas, em km: da propriedade asede do municipio.

da propriedade ao "ponto" do leite.

da propriedade ao laticinio.

Produto principal: . Categoria: O Familiar O Comercial

Vigosa - MG
Fevereiro - 1999
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1. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA RURAL

1.1. Dados gerais

1.1.1. Origem da empresa

O Comprada
O Heranga
O Outra:

1.1.2. A propriedade ja é sua ha quanto tempo? anos.

1.1.3.

Quais outras atividades agropecuarias de importancia econdmica exis -
tem na empresa? (aceita-se mais de uma alternativa)

O Pecuaria de corte

O Avicultura

O Suinocultura

O Outras criacoes:

O Cultura. Qual?
O N&o ha outras.

1.2. Recursos produtivos utilizados na pecuaria de leite

1.2.1. Terra

Especificagao Area (ha)

Pastagens naturais/nativas

Pastagens cultivadas

Capim-elefante

Cana-de-acucar

Milho gréo para pecuaria

Milho ou sorgo para silagem

(@ 1] (0 =TSRRI

Area total da propriedade
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1.2.2. Benfeitorias, maquinas, motores e equipamentos

Especificagado

Sim

Nao

Especificagao

Sim Nao

Casa - sede

Deposito de racao

Casa de colonos

Sala de ordenha

Energia elétrica

Resfriador de leite

Estabulo

Tanque de expansao

Curral de alimentacao

Cochos cobertos/minerais

Curral de manejo

Motor elétrico

Bezerreiro individual

Motor a diesel/gasolina

Bezerreiro coletivo

Desintegrador

Ensiladeira

Trator

Paiol/tulha

Grade tragao mecéanica

Misturador de racdo

Arado tragdo mecéanica

Carreta tragdo mecanica
Botijao de sémen

Cercas
Tronco de contencao

Ordenhadeira mecanica

Outros

1.2.3. Rebanho bovino

Cdédigos do grau de sangue do rebanho: (1) 1/2 HZ; (2) 3/4 HZ; (3) 5/8
HZ; (4) 7/8 HZ; (5) 15/16 HZ; (6) 31/32 HZ; (7) PC - H; (8) PO - H; (9) PO - Z
(10) POI - H; (11) Outro (H - Holandés; Z - Zebu).

Categoria animal

Quantidade (cab.)

Grau de sangue
predominante

Reprodutores

Vacas em lactacao

Vacas secas

Bezerros mamando

Bezerras mamando

Novilhas gestantes

Novilhas de recria
Machos de recria

Machos de engorda

TOTAL
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1.2.4. M&o-de-obra utilizada no manejo do gado de leite

1.2.4.1. Qual a quantidade de empregados permanentes na empresa?

Especificagado Unidade Quantidade
Homens n.°
Mulheres n.°
Criancas n.°

TOTAL

1.2.4.2. Contrata mao-de-obra temporaria?
O Sim
O Nao

1.2.4.3. Se contrata, qual o numero de empregados contratados no periodo das

aguas e no periodo da seca?

. ~ . Periodo das | Periodo da . 4
Especificagcao| Unidade aguas seca Média do ano
Homens n.°
Mulheres n.°
Criancas n.°
TOTAL

(N.° = nimero de homens ou de servigos do periodo).

1.2.4.4. Quanto ao nivel de escolaridade dos empregados, quantos tém:

Nivel de escolaridade

Numero de empregados

Nivel superior

Nivel técnico

2.° grau completo

2.° grau incompleto
Até a 8.7 série

Até a 4.2 série

Nenhum

TOTAL
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1.3. Nivel tecnolégico da pecuaria leiteira
1.3.1. Alimentagéo

1.3.1.1. Alimentacao dos animais adultos

ﬁ S Q ~ .8 0
i i < O = —
Tipos de alimentos % £, | € .5 © § 2 z S s ”
Cgog| QT [ OE | @0 © Q o © @ @ L2
£e2 | 88| s | 53| °L| © 2 £ | g%
ST | 2| w8 |OE| g8| E 8 E|3E
: g |2°|dz| 8|28| & | 5§ | & ©
Categoria 7 = T3 | © 3 @
animal g o © Po}
A[S|A|S|A|S|[A S|A|S|A|S|A|S|A|S|A
Reprodutores
Vacas em lactagéo
Vacas secas
Novilhas gestantes
Novilhas em recria
Machos em recria
Machos engorda
A-Periodo das aguas; S - Periodo da seca.
1.3.1.2. Alimentagao de animais jovens
. . — () -9 n
Tipos de alimentos © © c o)
(o)) o ug = n 8
2 2o 2 2 £ oS¢
c @ = i [0} < £ 0
2 3 £ = g SE
q 5 [0} [o N ©
Categoria animal | 7 8 8

>
(¢)]
>
(¢)]
>
(¢)]
>
(¢)]
>
(¢)]
>
(¢)]

Bezerros mamando

Bezerras mamando

A-Periodo das aguas; S - Periodo da seca.

1.3.1.3. Esse esquema de alimentagao do rebanho conta com a orientagao téc-
nica (aceita-se mais de uma alternativa)
O de um técnico especializado contratado

0O da EMATER
0 nao recebe nenhuma orientagao técnica

O outra:

146



1.3.1.4. Acha que deve melhorar a qualidade da alimentacdo de seus animais?
O N&o, esta bom dessa forma
O Sim. Por qué?

1.3.1.5. Adota pastejo rotacionado para vacas em lactagao?
O Sim
O Nao

1.3.1.6. E para novilhas em recria?
O Nao
O Sim. Por qué?

1.3.1.7. As vacas em lactagéo sempre sao alimentadas no mesmo horario?
O Nao
0O Sim. Quando?
O Antes da ordenha O Durante a ordenha 0O Apds a ordenha

1.3.1.8. A quantidade de concentrado oferecido & vacas em lactagdo depende

(aceita-se somente uma alternativa)

O da produgéo individual

O da produgéo do grupo em que a vaca esta

O todas ingerem a mesma quantidade, variando de acordo com a
producédo diaria

O todas ingerem a mesma quantidade, independentemente do nivel
de producéo

O outra:

1.3.1.9. Tipo de aleitamento dos bezerros
O Artificial com bezerreiros individuais
O Artificial com bezerreiros coletivos
O Natural

1.3.2. Sanidade
1.3.2.1. Que tipos de exames séao feitos regularmente no rebanho? (aceita-se

mais de uma alternativa)
O Diagndstico de brucelose. Quem o faz?

O Diagnéstico de tuberculose. Quem o faz?
O Diagndstico de mamite (Caneca telada). Quem o faz?
O Diagnéstico de mamite (CMT). Quem o faz?
O Outros (Quem o faz?):

1.3.2.2. Se usa caneca telada, qual a freqiéncia de uso?
O Em todas as ordenhas (quando se fazem duas ou trés)
O Diariamente (quando se faz somente uma)
O Semanalmente
O Quinzenalmente
O Mensalmente
O Outro:
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1.3.2.3. Se usa CMT, qual a frequéncia de uso?
O Semanalmente
O Quinzenalmente
O Mensalmente
O Outro:

1.3.2.4. Atualmente, quantas vacas, aproximadamente, tm mamite?

1.3.2.5. Qual o numero de vacas com mamite vocé considera ser aceitavel?

1.3.2.6. Ao se aplicar um medicamento para tratamento da mamite, depois de
quanto tempo o leite é utilizado no consumo humano (incluise sua
comercializagéo)? dias

1.3.2.7. Quais vacinas sao frequentemente aplicadas no rebanho? (pode ser
mais de uma alternativa)
O Contra Febre Aftosa
O Contra Brucelose
O Contra Tuberculose
O Contra Botulismo
O Contra Manqueira
O Contra Raiva
O Outras:

1.3.2.8. Se acontecer, por exemplo, uma contaminagédo do seu rebanho com
Febre Aftosa, o que vocé faria?

1.3.3. Reproducéo

1.3.3.1. As vacas sao cobertas por:
O Inseminagao artificial
O Monta natural

O Ambas
1.3.3.2. Qual a idade média das novilhas na primeira cria? meses.
1.3.3.3. Qual o intervalo médio entre partos, atualmente? meses.

1.3.3.4. Trabalha com transferéncia de embrides?
O Sim
O Nao

1.3.4. Tipo de criagéo (pode ser mais de uma alternativa)
O Extensiva no pasto
O Semkintensiva, com suplementagao na seca
O Semkintensiva, com suplementacgao durante todo o ano
O Intensiva. Tipo:
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1.3.5. Ordenha

1.3.5.1. Caracterize a estrutura do local de ordenha de sua empresa rural (cite
apenas uma alternativa):
Salas de ordenha
O Sala de ordenha manual em chao batido
O Sala de ordenha manual cimentada ou calgada com pedra
O Sala de ordenha mecanica azulejada
O Sala de ordenha mecanica azulejada e leite transportado por tu-
bulacéo
O Outro tipo de sala de ordenha:
Estabulos
O Estabulo com ordenha manual
O Estabulo com ordenha mecénica
O QOutro tipo de estabulo:
O N&o tem local isolado para ordenha
O Outro:

1.3.5.2. Existe disponibilidade de agua encanada no local de ordenha?
O Sim
O Nao

1.3.5.3. Qual a origem dessa agua utilizada?
O Acude
O Cisterna
O Corrego
O Nascente
O Rio
O Outra:

1.3.5.4. Ja foi feito algum teste para medir a qualidade dessa fonte de agua?
O Sim
O Néo

1.3.5.5. Se sim, que tipo de teste foi feito?

1.3.5.6. Quais foram os resultados do teste?

1.3.5.7. Qual o tipo da ordenha utilizado?
O Manual
O Mecanica
O Ambas
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1.3.5.8. Quantas ordenhas séo feitas por dia?

1.3.5.8.1. Nas aguas:
01
02
O3

1.3.5.8.2. Geralmente, os horarios de inicio e o tempo gasto na ordenha sao:

Hora do

Tempo gasto
inicio pog

Especificagao

Primeira ordenha das aguas

Segunda ordenha das aguas

Terceira ordenha das aguas

1.3.5.8.3. Na seca:
01
02
O3

1.3.5.8.4. Geralmente, os horarios de inicio e o tempo gasto na ordenha sao:

Hora do

Especificagao inicio Tempo gasto

Primeira ordenha das aguas

Segunda ordenha das aguas

Terceira ordenha das aguas

1.3.5.9. As vacas sao ordenhadas de acordo com alguma sequéncia?
O Sim
O Nao

1.3.5.10. Se existe uma sequéncia, qual €7?

1.°-

2.°-

3.°-

4.0-
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1.3.5.11. Cite, dentre os itens abaixo, aqueles que sao pratic ados pelo orde-
nhador para ordenhar vacas em lactacéo (aceita-se mais de uma
alternativa)
O Lavar o ubere com agua, antes da ordenha
O Banhar as tetas com desinfetante, antes da ordenha
O Enxugar as tetas com papettoalha, antes da ordenha
O Banhar as tetas com desinfetante, depois da ordenha
O Higienizar os equipamentos, antes de se iniciar a ordenha em ou-
tra vaca (no caso de usar ordenhadeira mecanica)
O Higienizar as mé&os, entre a ordenha de uma vaca e outra
O Nenhuma das alternativas

1.3.5.12. Terminada a ordenha, quanto tempo depois o leite é resfriado?
horas.

1.3.5.13. Qual o sistema de resfriamento utilizado? (aceita-se mais de uma alk
ternativa)
O Resfriamento por imersdao em agua corrente
O Freezer resfriador (latdes)
O Tanque de expanséao
O Outro:

1.3.5.14. Cite qual opcao abaixo é praticada na limpeza dos utensilios e dos
equipamentos de ordenha, logo apds o uso destes? (cite somente
uma alternativa)
O Somente enxague com agua temperatura ambiente
O Somente enxague com agua morna ou quente
O Enxague com agua ambiente e uso de detergente
O Enxague com agua morna ou quente e uso de detergente
O Enxague com agua ambiente, uso de detergente e desinfetante
O Enxague com agua morna ou quente, uso de detergente e desin-
fetante
O Nenhum
O Outras:

1.3.5.15. Onde sao guardados os latbes e utensilios usados na ordenha?

1.3.5.16. O que mais € guardado nesse mesmo local? (aceita-se mais de uma
alternativa)
O Adubos
O Agrotoxicos
O Equipamentos agricolas
O Ferramentas
O Sal mineral
O Sementes de culturas
O Somente os latdes
O Outros:
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1.3.5.17. Como séo guardados os latdes?
O Fechados de boca para cima
O Fechados de boca para baixo
O Abertos de boca para cima
O Abertos de boca para baixo

1.4. Indicadores de produtividade

1.4.1. A producao de leite tem sido, em média: | /dia/ano.

1.4.2. Qual o volume médio de leite produzido no periodo das aguas? ___| /dia.

1.4.3. Qual o volume médio de leite produzido no periodo da seca? I
/dia.

2. CARACTERIZA(;AO DO EMPRESARIO RURAL
2.1. |Idade: anos.

2.2. Nivel de escolaridade:
0O Formagao em nivel superior
O Formagao em nivel técnico
O 2.° grau completo
0O Até a 8.2 série
O Atéa4.? série
O Nenhum

2.3. Local de residéncia:
O Na cidade
O Na propria fazenda

2.3.1. Para quem mora na cidade, qual a freqiéncia de visita a propriedade,

por semana:
2.4. Possui quanto tempo de experiéncia em atividades rurais? anos.
2.5. E na pecuaria de leite, especificamente? anos.

3. RELACAO PRODUTOR E LATICINIO (COOPERATIVA)

3.1. Qual o destino da produgao de leite comercializada (aceita-se mais de uma
alternativa)
O Cooperativa
O Laticinio particular
O Vendido diretamente ao consumidor, na forma de leite fluido
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O Vendido diretamente ao consumidor, na forma de derivados
3.1.1. Se entrega leite ao laticinio (cooperativa), qual foi o maior volume entre-
gue no ultimo més? | /dia.

3.1.2. Qual foi o menor volume de leite entregue também no ultimo més?
| /dia.

3.2. Sua cooperativallaticinio adota o sistema de preco-base mais bonificagao
por quantidade de leite entregue?
O Sim
O Néao
O Nao sabe

3.2.1. Qual a sua opiniao?
O Concorda
O Nao concorda
O Desconhece

3.2.2. Se concorda, por qué? (cite somente uma alternativa)
O Estimula aumento da producéo
O Segura o grande produtor na cooperativa
O Reduz o custo de transporte de toda a linha do grande produtor
O Outros:

3.2.3. Se nao concorda, por qué? (cite somente uma alternativa)
O E contra os principios do cooperativismo
O Prejudica o pequeno produtor
O So favorece a industria
O Outros:

3.3. Sua cooperatival/laticinio adota o sistema de preco-base mais bonificagao
por qualidade de leite?
O Sim
O Néao
O Nao sabe

3.3.1. Qual a sua opiniao?
O Concorda
O N&o concorda
O Desconhece

3.3.2. Se concorda, por qué? (cite somente uma alternativa)
O A qualidade do leite, de modo geral, é ruim
O Paga os gastos para melhorar a qualidade do leite
O Aumenta o prego do leite
O Outros:
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3.3.3. Se nao concorda, por qué? (cite somente uma alternativa)
O E contra os principios do cooperativismo
O Prejudica o pequeno produtor
O So favorece a industria
O Outros:

3.4. Vocé visita a cooperativa ou o laticinio com frequéncia?
O Sim
O Nao

3.4.1. Se sim, qual é a freqiéncia média mensal de visita a cooperativa ou ao
laticinio? vezes/ més.

3.4.2. Se sim, quais as razdes mais comuns para a visita (cite uma mais impor-

tante e duas menos importantes)

O Entrega do leite

0O Compra de insumos

O Recebimentos de dinheiro

O Conversa informal

O Reclamar da administragao da cooperativa/laticinio

O Reclamar do precgo do leite

O Participar de reunides

O Saber se a qualidade do leite entregue por sua empresa esta de acor-
do com a qualidade esperada pelo laticinio

O Procurar solugdes para eventuais problemas relacionados com a qua-
lidade do leite de sua empresa

O Outros:

4. ASPECTOS GERENCIAIS

4.1. Planejamento

4.1.1. Vocé ja planejou alguma atividade, por escrito, em sua empresa?
O Sim
O Nao

4.1.1.1. Se ja planejou, com qual finalidade?

4.1.1.2. Quem o auxiliou na elaboragéo dos planos? (aceita-se mais de uma al-
ternativa)
O Técnico especializado contratado
O Técnico da cooperativa ou laticinio
O EMATER
O Fez vocé mesmo, sem contar com a ajuda de nenhum deles
O Outro:
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4.1.2. Atualmente, sua empresa rural segue algum planejamento escrito?
O Néo
O Sim. Qual?

4.1.2.1. Vocé acha importante seguir um planejamento por escrito da empresa
rural?
O Nao
O Sim

4.1.2.2. (Se sim ou ndo), por qué?

4.1.3. Dentre todas as tarefas que séo feitas no dia-a-dia na empresa (ordenha,
trato, inseminacgao artificial, dentre outras), vocé tem alguma, por escrito,
qgue mostre os detalhes de cada uma delas?

O Nao
O Sim. Qual?

4.1.3.1. Vocé acha importante ter cada tarefa escrita, mostrando os detalhes de
como deve ser feito?
O Nao
O Sim

4.1.3.2. Se sim, por que nao tem, entao?

4.1.4. Antes de iniciar qualquer trabalho, vocé tem idéia de qual resultado
gostaria de obter?
0O Sim
O Nao

4.1.5. Antes de iniciar os trabalhos com uma nova técnica, vocé ja se previne
de possiveis problemas que possam ocorrer?
0O Sim
O Néo

4.1.6. Se o que foi planejado nao deu certo, vocé considera os fatos ocorridos
na pratica para fazer um novo plano?
O Sim
O Nao

4.2. Organizagao

4.2.1. Vocé tem o costume de fazer uma lista com todos os insumos e servigos
que serao necessarios para executar as tarefas da empresa, no ano?
0O Sim
O Nao

155



422

4.2.3.

E o periodo do ano em que sera utilizado cada um dos insumos e ser-
vigos, vocé também o tem anotado?

O Sim

O Néao

Na selecao de novos funcionarios para a empresa, o que é levado em
conta? (aceita-se mais de uma alternativa)
O Experiéncia do candidato

O Influéncia de pessoas amigas

O Aptiddes técnicas do candidato

O Responsabilidade da pessoa

O Aparéncia da pessoa

O ldade da pessoa

O Sexo da pessoa

O Estado civil da pessoa

O Outros:

4.2 4. A diferenciagédo de cargos entre os empregados depende (cite somente

uma alternativa):

O Da disposigdo do empregado

O Da experiéncia do empregado

O Do nivel educacional do empregado
O De observagdes do encarregado

O Da produtividade no trabalho

O N&o ha diferenciagao de cargos

O Outros:

4.2.5. Ha formacgéao de equipes de trabalho por areas da empresa?

O Sim
O Nao

4.2.6. Vocé delega autoridade aos empregados, para que cada um possa to-

4.27.

mar as decisbes necessarias em cada area que atua?
O Sim, mesmo quando esta fora da propriedade

O Sim, somente quando nao esta na propriedade

O N&o delega nenhuma autoridade

Quando vocé passa alguma tarefa aos empregados, vocé nota se eles
compreenderam bem as instrugdes?

0O Sempre

O Na maioria das vezes

O Poucas vezes

O Raramente

O Nunca
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4.2.8.

As tarefas sao distribuidas de que forma?
O Escrita

O Verbalmente

O Outra:

4.3. Diregao

4.3.1.

4.3.2.

4.3.3.

4.3.4.

4.3.5.

4.3.6.

4.3.7.

4.3.8.

4.3.9.

Quantas pessoas comandam sua empresa?
O Somente o proprietario

0O Somente o gerente

O Somente o empregado

O Duas ou mais pessoas, que sao:

Que tipos de problemas vocé tem com osempregados da sua empresa?

Vocé toma alguma atitude para tentar corrigir esses problemas?
O Sim
O Nao

Se sim, que atitudes sdo tomadas?

Vocé toma atitudes para evitar que os mesmos problemas ocorram nova-
mente?

0O Sim

O Nao

Se sim, quais atitudes preventivas sao tomadas?

Vocé tem o costume de explicar o motivo pelo qual o servico deve ser
feito da forma como vocé orientou?

O Sim

O Nao

Como vocé age ao ver que o resultado do trabalho de seu empregado

ficou da maneira que vocé orientou?

Qual a sua atitude em relagdo aos erros que possam ocorrer, freqien-
temente, em sua empresa?

4.3.10. Quando surgem problemas de ordem pessoal com seus empregados,

vocé interfere de alguma maneira?
O Sim
O Nao

4.3.10.1. Se sim, como voceé interfere?
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4.3.11.

4.3.12.

4.3.13.

4.3.14.

4.3.15.

Identifique trés principais fatores que limitam a capacitacdo dos seus

funcionarios em sua empresa (cite uma mais importante e duas menos

importantes):

O Custo dos cursose treinamentos

O Dificuldade para liberacado de funcionarios em decorréncia do traba-
lho

O Dificuldade de identificacdo das areas de maior caréncia de treina-
mento

O Falta de cursos especializados na regiao

O Falta de interesse dos funcionarios

O Falta de informacgdes

O Qualidade dos treinamentos nio é boa

O Outros:

Foi oferecido treinamento de mao-de-obra aos seus funcionarios, nos
ultimos quatro anos?

O Nao

O Sim () Na propriedade ( ) Fora da propriedade

Que tipos de treinamento foram oferecidos?
O Aplicagdo de medicamentos

O Inseminagao artificial

O Manejo de maquinas e motores

O Ordenha mecéanica

O Técnicas em administragao rural

O Vaqueiro

O Outros:

Qual empresa ofereceu o treinamento?
0O EMATER

0O EMBRAPA-CNPGL

0O SENAR

O Empresa particular especializada

O Sindicato Rural

O Universidade

O Outras:

Com que periodicidade sao feitas reunides com seus funcionarios?
O Diariamente

O Semanalmente

O Quinzenalmente

O Mensalmente

O Bimestralmente

O Semestralmente

O N&o séo feitas

4.3.15.1. Se séo feitas, quais funcionarios participam dessas reunides?

4.3.15.2. O que é discutido?
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4.3.16. Aponte os beneficios (incentivos) oferecidos pela empresa a seus fun-
cionarios (aceita-se mais de uma alternativa)
O Alimentacao
O Area para plantar uma cultura
O Carro para facilitar o trabalho
O Cesta basica
O Moradia (agua e energia)
O Oportunidades de participagédo, mediante sugestdes e criticas
O Plano de saude
O Prémio por produgao (ou venda)
O Prémios por sugestdes e melhoramentos
O Prémios por produtividade
O Outros:

4.3.17. Oferece materiais e equipamentos de seguranga aos seus emprega-
dos?
O Sim. Quais?
O Nao. Por qué?

4.3.17.1. Os empregados os usam?
O Sim
O N&o. Por qué?

4.3.18. Vocé utiliza alguma dessas praticas? (aceita-se mais de uma alternati-
va)
O Desconto em folha de pagamento por prejuizo causado
O Normas de disciplina
O Reldgio de ponto
O Nenhum
O Outro:

4.4, Controle

4.4.1. A empresa adota algum tipo de controle por escrito?
O Sim
O Nao

4.4.1.1. Se adota, qual o sistema de controle adotado pela empresa? (aceita-se
mais de uma alternativa)
O Fichas de controle
O Softwares especializados em pecuaria de leite (computador)
O Cadernos de contabilidade
O Planilhas eletrénicas (computador)
O Outros:
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4.4.2. Quem é o responsavel pelo controle da empresa?
O Proprietario
O Gerente
O Empregado
O Empresa de assessoria
O Outros:

4.4.3. Quais sao as maiores dificuldades de se fazerem os controles (todos) da
empresa?

4.4.4. A empresa tem um controle especifico dos custos de produgao do leite?
O Sim
O Nao

4.4.4.1. Qual é, entéo, o valor estimado do custo de produgao de leite de sua
empresa? R$

4.4.4.2. Qual a principal dificuldade para controlar os custos do leite? (cite so-
mente uma alternativa)
O Contabilizar o que esta sendo gasto
O Encontrar critérios para ratear os gastos que sdo comuns a varios
produtos
O Tempo (calculos demandam muito tempo)
O Desconhecimento das técnicas de controle de custos
O Mao-de-obra especializada
O Outras:

4.4.5. A empresa tem algum tipo de controle zootécnico?
O Sim
O Nao

4.4.5.1. Se sim, indique quais séo (aceita-se mais de uma alternativa):
O Controle de peso
O Controle leiteiro
O Controle reprodutivo
O Controle sanitario
O Registro de nascimento de bezerros
O Outros:

4.4.6. O que se faz com os resultados obtidos por meio de todos os controles
feitos na empresa?
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4.5. Tomada de decisao

4.5.1. Se fosse necessario implantar, por exemplo, um novo sistema de pastejo
para o rebanho em sua empresa, quem tomaria essa decisao?
O Proprietario
O Gerente
0O Empresa de assessoria (técnicos)
O Empregados
O Familia
O Outro:

4.5.2. Como os empregados participariam dessa decisao?

4.5.3. Quais fatores seriam levados em consideragao para se tomar a deciséo?

4.6. Sistemas de informacao

4.6.1. Quais as principais fontes de informacdes utilizadas na propriedade? (Ck
te trés alternativas por ordem decrescente de importancia, sendo uma a
mais importante, e trés, as menos importantes):

O Associagdes de produtores

0O EMATER

O Jornais especializados

O Revistas especializadas

O Radio

O Técnicos cooperativas- laticinios
O Televiséo

O Universidades

O Vendedores de produtos agropecuarios
O Vizinhos

O Outras:

4.6.2. Que tipo de informagdes vocé mais usa? (Cite trés alternativas por or-
dem decrescente de importancia, sendo uma a mais importante, e trés,
as menos importantes):

O Administrativas

O Financeiras

O Tecnoldgicas

O Sobre mercado do leite

O sobre mercado consumidor
O Sobre fornecedores

O Sobre compradores

O Outros:
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4.6.3. De que tipo de informacdes vocé mais necessita? (Cite trés alternativas

por ordem decrescente de importancia, sendo uma a mais importante, e
trés, as menos importantes):

O Administrativa

O Financeira

O Tecnolégica

0O Sobre mercado do leite

O sobre mercado consumidor

O Sobre fornecedores

O Sobre compradores

O Outros:

4.6.4. Ha outros tipos de informagdes que ndo possui e que gostaria de obter?

4.6.5.

4.6.6.

As informagdes que vocé adquire sao transmitidas a todos os emprega-
dos da empresa?

O Sempre

O Na maioria das vezes

O Poucas vezes

O Raramente

O Nunca

Vocé acha que os empregados compreendem bem as novas informa-
cbes?
0O Sim
O Nao

4.7. Objetivos

4.7.1. Qual o seu principal objetivo?

4.7.2. Qual o principal objetivo da empresa, hoje?

4.7.3. Cite trés dos objetivos abaixo que também estao nos planos de sua em-

presa (Cite trés alternativas por ordem decrescente de importancia, sem-
do uma a mais importante, e trés, as menos importantes):
O Bem-estar de todos os funcionarios

0O Conservagao dos recursos produtivos

O Crescimento da empresa

O Desenvolvimento administrativo

O Diversificagao da produgao

O Eficiéncia técnica

O Elevacao da produtividade

O Estabilidade financeira

O Inovagao por meio de novas tecnologias

O Lucratividade

O Melhoria da qualidade do leite

O Outro:
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4.7.4. Alguém o auxilia na determinagéo dos objetivos da empresa?

O Nao
O Sim. Quem?

4.7.5. Esses objetivos sdo comentados com todos os funcionarios, de modo

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

5.6.

5.7.

5.8.

5.9.

que eles saibam quais os resultados que a empresa espera obter?
O Sim
O Nao

5. QUALIDADE TOTAL
Vocé ja ouviu falar sobre qualidade total?
O Sim
O Nao

Se sim, saberia dizer do que se trata?

O que significa para vocé o termo "qualidade" na pecuaria de leite?

Vocé acredita que, ao implantar um programa de qualidade, poderia me-
Ihorar os resultados técnicos de sua empresa?

O Sim

O Nao

E os resultados econémicos?
O Sim
O Nao

Vocé saberia implantar um programa de qualidade?
O Sim
O Nao

A quem vocé pediria ajuda para implantar a qualidade em sua empresa?

Quais fatores vocé considera limitantes, isto €, quais fatores dificultariam a
implantagédo da qualidade em sua empresa?

Qual o principal recurso produtivo que vocé considera ser o mais importan-
te para obter qualidade na empresa?

5.10. Qualidade do leite

5.10.1. A qualidade do leite produzido em sua empresa depende de qué?
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5.10.2. Nos ultimos trés meses, a cooperativa/laticinio acusou, alguma vez, a
entrega de leite acido?
O Sim
O Nao

5.10.2.1. Se acusou, qual foi o volume médio de leite acido entregue? _ |
/més.

5.10.2.2. Ja houve outro tipo de problema com o leite entregue, alegado pela
cooperativa/laticinio?
O Nao
O Sim. Qual?

5.10.2.3. Vocé tomou alguma atitude para corrigir esses problemas no leite?
O Sim
O Nao

5.10.2.4. Se tomou, qual foi?

5.10.2.5. Foi tomada alguma atitude para prevenir esses tipos de problemas?
O Sim
O Nao

5.10.2.6. Se sim, qual foi?

5.10.3. O leite, que deve ser entregue ao laticinio/cooperativa, esta disponivel
para o transporte sempre no mesmo local?
O Sempre
O Na maioria das vezes
O Poucas vezes
O Raramente
O Nunca

5.10.4. O horario em que o leite é deixado no ponto do carreto € sempre o
mesmo?
O Sempre
0 Na maioria das vezes
O Poucas vezes
O Raramente
O Nunca

5.10.5. Vocé ja ouviu falar em Contagem de Células Somaticas (CCS)?
O Sim
O Nao

5.10.5.1. Se ja ouviu, 0 que sabe a respeito?

5.11. Qual o destino das embalagens vazias de medicamentos, agrotoxicos e
outros tipos de lixos de dificil decomposi¢cao?
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5.12. Quais as praticas de conservagao do solo sao usadas na empresa?
O Construcao de terragos
O Curvas de nivel
O Outras:

5.13. E utilizada a pratica de queimadas?
O Sim
O Nao

5.14. Vocé tem conhecimento de alguma lei relacionada com aspectos ambien-
tais?
O Sim
O Nao

5.15. Se tem, quais sao?

5.16. Vocé ja realizou alguma mudanga em sua empresa para se adequar &
exigéncias de alguma dessas leis ambientais?
O Néo
O Sim. Qual?
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APENDICE B

QUESTIONARIO DESTINADO AO FUNCIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CENTRO DE CIENCIAS AGRARIAS

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA RURAL

Questionario destinado ao funcionario

Pesquisa

O GERENCIAMENTO RURAL E AGESTAO DA QUALIDADE EM EMPRESAS RURAIS
P RODUTORAS DE LEITE

Aluisio Goulart Silva
Mestrando

Sonia Maria Leite Ribeiro do Vale
Orientadora

Sebastido Teixeira Gomes
Conselheiro

Aziz Galvao da Silva Junior
Conselheiro

As informacgoes obtidas sao estritamente confidenciais e serao usadas,
exclusivamente, para fins académicos

Data de coleta: / / N.° do questionario:

Nome do produtor:

Nome do funcionario:

Nome da propriedade:

Municipio da propriedade:

Vigosa - MG
Fevereiro - 1999
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CARACTERIZAGAO DO FUNCIONARIO

. Idade: anos.

. Nivel de escolaridade:
O Nivel superior
O Nivel técnico
O 2.° grau completo
O Até a 8.2 série
OAtéad.? série

O Nenhum
. Ha quanto tempo trabalha nessa empresa rural? anos.
. Vocé ja trabalha na pecuéria de leite ha quanto tempo? anos.

PLANEJAMENTO

. Se a empresa ja planejou alguma atividade, vocé participou do planejamento
de alguma maneira?
O Sim
O Nao
5.1. Se sim, de que forma vocé participou?
5.2. Se nao, por que nao participou?

. Vocé acha que o planejamento de uma atividade pode ajudardhe de alguma
maneira no trabalho?

O Sim

O Nao

6.1. Se sim, de que maneira o planejamento poderia ajudar-lhe?

ORGAN IZAGAO

. Cargo ocupado na empresa rural:

. Ja ocupou outro cargo nesta empresa rural?
O Nao
O Sim
8.1. Se sim, qual?

DIREGAO

9. Quais sao as principais tarefas desenvolvidas por vocé na empresa?

10. Quais outras tarefas vocé ja desenvolveu nessa empresa?

167



11. Vocé gosta do que faz? (justifique sua resposta)
O Sim
O Néo
Por qué?

12. Dentre todas as tarefas desenvolvidas na empresa, existe alguma que vocé
nao sabe fazer?
O Sim
O Nao (ir para 6.13)
12.1. Se sim, qual?
12.2. Se sim, vocé gostaria de aprendé-la? (justifique sua resposta)
O Sim
O Nao
Por qué?

13. O trabalho do dia-a-dia da empresa é feito em grupo?
O Sim
O As vezes
O Né&o (ir para 6.13.2)
13.1. Se nao, por qué?
13.2. O que vocé acha da formacgao de grupos de trabalho?

14. Vocé esta satisfeito com o salario que recebe?
O Sim
O Nao. Por qué?

15. Quais sao os beneficios que vocé recebe da empresa? (aceita-se mais de
uma alternativa)
O Alimentacéao
O Area para plantar uma cultura
O Carro para facilitar o trabalho
O Cesta basica
O Folga marcada
O Moradia (agua e energia)
O Oportunidades de participagao por meio de sugestdes e criticas
O Plano de saude
O Prémio por produgéo (ou venda)
O Prémios por produtividade
O Prémios por sugestdes e melhoramentos
O Outros:

15.1. Qual beneficio vocé nao recebe, mas gostaria de receber?

16. Qual a sua opiniao sobre seu local de trabalho?
16.1. O que precisa mudar na empresa para melhorar suas condi¢des de
trabalho?

17. Seu patrdo c ostuma fazer reunidées com vocés?
O Sim
O Nao (ir para 6.17.5)
17.1. Se faz, qual é a freqliéncia das reunides?
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

17.2. Se faz, quem participa?
17.3. Se faz, o que é discutido nessas reunides?
17.4. Qual o seu papel nessas reunides?
17.5. Vocé acha que é necessario ter reunides periddicas com o seu che-

fe?

O Sim

O Nao

17.5.1. Se sim, para discutir que tipo de assunto?

Quando seu patrao lhe pede para fazer um novo servigo, ele o faz antes de
vocé, para demonstrar como deve ser feito?

O Sim

O Nao

Seu chefe explica o porqué de aquele servigo ser feito da maneira como ele
o esta orientando?

O Sim

O Nao

Vocé compreende bem as informagdes que ele lhe passa?
O Sim
O Néo

Se vocé faz o trabalho corretamente, da forma como seu patrao deseja, ele
faz algum comentario a respeito do que foi feito?

O Nao

O Sim. O qué?

Caso algo dé errado, seu chefe faz algum comentario?
O Nao
O Sim. O qué?

No caso de ocorrer erros, vocé faz alguma coisa para corrigi-los?
O N&o. Por qué?
O Sim. O qué?

Vocé faz alguma coisa para evitar que os mesmos erros ocorram de novo?
O Nao. Por qué?
O Sim. O qué?

25. Vocé recebe materiais e equipamentos de seguranga?

O Sim
O Nao (ir para 6.26)
25.1. Se sim, que tipo?
25.2. Se sim, vocé usa esses equipamentos em casos necessarios, como
na aplicagao de inseticidas, carrapaticidas, agrotoxicos?
O Sim
O N&o. Por qué?
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26. Quando vocé tem algum problema pessoal, por exemplo, um problema de
saude, vocé o comenta com seu patrao?
26.1. Ele toma providéncias para ajudar-lhe?

O Nao
O Sim. O que ele faz?

TREINAMENTO

27. Vocé participou de algum treinamento nos ultimos quatro anos?
O Sim
O Nao (ir para 6.27.5)
27.1. Se sim, a iniciativa partiu de quem?
O Patréo
O Funcionario
O Outro:
27.2. Se sim, qual foi? (aceita-se mais de uma alternativa)
O Aplicacdo de medicamentos
O Inseminagao artificial
O Ordenhadeira mecanica
O Tratorista
O Vaqueiro
O Outros:
27.3. Se sim, quem ofereceu o treinamento? (pode ser mais de uma alter-
nativa)
0O EMATER-GO
0O EMBRAPA
0O SENAR
O Sindicato Rural
O Outro:
27.4. Se sim, qual a sua avaliagao do treinamento recebido?
27.5. Vocé pretende fazer outros treinamentos?
O Sim
O Nao
27.6. Que tipo de treinamento vocé gostaria de receber?

CONTROLE

28. Vocé é responsavel por algum tipo de anotagdo da empresa?
O Néo
O Sim. Qual?

29. Vocé tem dificuldade de fazer algum tipo de anotagéo?
O Sim
O Nao
29.1. Se sim, que tipo de anotagao?
29.2. Se sim, qual é sua maior dificuldade em fazer esse tipo de anotagao?
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30. Quando vocé percebe que esta ocorrendo algum tipo de problema na em-
presa, por exemplo, uma expressiva queda no volume do leite, o que vocé
faz?

30.1. Como vocé comunica o problema?
O Verbalmente
O Por escrito
O Outro:

DELEGAGAO DE AUTORIDADE

31. Vocé tem autoridade para tomar alguma decis&o relacionada com pecuaria
leiteira?
O Sim, mesmo quando o patrao esta na propriedade
O Sim, somente quando o patrao nao esta na propriedade
O Nao toma nenhum tipo de decisado, somente o patrao o faz
31.1. Se sim, que tipo de decisbes?
31.2. Qual outro tipo de decisao que vocé nao toma, geralmente, mas acha

que tem condi¢bes de tomar?

32. Vocé acha importante poder tomar algumas decisdes na empresa?
O Sim
O Nao
32.1. Se sim, por qué?

INFORMAGOES

33. Seu patrédo tem o costume de trazerdhe novas informacdes relacionadas
com pecuaria leiteira?
O Sempre
O Na maioria das vezes
O Poucas vezes
O Raramente
O Nunca
33.1. Que tipo de informacgdes Ihe séo trazidas?
33.2. Que tipo de informagdes vocé ndo tem, mas gostaria de saber?

OBJETIVOS
34. Vocé sabe qual é o principal objetivo da empresa?
O Néo
O Sim

34.1. Se sim, qual é7?
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Esses objetivos foram discutidos com vocé?
O Sim (ir para 6.36)

O Néo

35.1. Se néo, por qué?

QUALIDADE

Vocé ja ouviu falar em qualidade total?

O Sim

O Nao (ir para 6.37)

36.1. Se sim, saberia dizer do que se trata?

O que significa para vocé o termo "qualidade" na pecuaria de leite?

Vocé acha que a qualidade do leite produzido depende de qué?

Vocé acha que precisa mudar alguma coisa na empresa para melhorar a
qualidade do leite?

O Sim

O Nao (ir para 6.40)

39.1. Se sim, o que deve ser mudado?

Vocé procura saber quantos litros de leite acido € entregue, todo més, ao
laticinio (cooperativa)?
O Sim
O Nao
40.1. Vocé acha que é importante saber qual é essa quantidade?
O Sim
O Nao
40.2. Se sim, por qué?
40.3. Se nao, por qué?

Vocé sabe fazer o teste da caneca telada?
O Sim
O Nao (ir para 6.44.)
41.1. Se sim, sabe para que serve?

O Sim

O Nao
41.2. Se sim, para qué?
41.3. Se sim, qual o procedimento seguido por vocé?
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42.Vocé sabe fazer o teste CMT?
O Sim
O Nao (ir para 6.45)
42.1. Se sim, sabe para que serve?
O Sim
O Nao
42.2. Para qué?

42.3. Qual o procedimento seguido por vocé?

43. Vocé sabe o que pode causar a mamite?
O Nao
O Sim
43.1. Se sim, o qué?

44. \océ sabe como se pode prevenir a mamite?
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