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RESUMO:

A gestéo da qualidade € um pilar que vem sendo aplicado frequentemente nas organizacdes, tornando-
se quase obrigatdrio em todas elas, uma vez que é um fator de extrema importancia em busca da
competitividade no mercado. Diante deste cenario, 0 presente trabalho tratou-se de um estudo de caso
em uma fabrica de ragdo animal, localizada na regido do Alto Paranaiba, Minas Gerais, com o objetivo
principal de analisar 0 processo e aplicar os conceitos da gestdo da qualidade nos problemas
identificados. Desenvolveu-se este estudo com 0 apoio na abordagem qualitativa e, para coleta de
dados, utilizou-se documentos disponibilizados pela empresa, visitas e entrevistas semiestruturadas
com os gestores. As analises auxiliaram no mapeamento e identificacdo do problema foco,
possibilitando a proposta de melhoria continua, por gestéo de processos, buscando-se reduzir produtos
acabados nao conformes e, consequentemente, devolu¢des. Mediante a utilizacdo das matrizes, FC-P
e B-Q, identificou-se que os processos de manutencdo e expedicdo devem ser tratados como
prioridades, por trazerem um significativo impacto a satisfagéo do cliente.

PALAVRAS-CHAVE: Gestédo da Qualidade; Gestéo por Processos; Agronegdcio; Alimentagdo Animal.

ABSTRACT:

Quality management is a pillar that has been applied frequently in organizations, becoming almost
mandatory in all of them, since it is an extremely important factor in the search for market
competitiveness. Given this scenario, this paper was a case study in an animal feed factory, located in
the Alto Paranaiba region, Minas Gerais, with the main objective of analyzing the process and applying
the concepts of quality management to the identified problems. This study was developed with the
support of the qualitative approach and, for data collection, it was used documents provided by the
company, visits and semi-structured interviews with the managers. The analyzes helped in mapping and
identification of the focus problem, enabling the proposal of continuous improvement through process
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management, seeking to reduce non-conforming finished products and, consequently, the returns.
Through the use of the FC-P and B-Q matrices, it was identified that the maintenance and shipping
processes should be treated as priorities, since they have a significant impact on customer satisfaction.
KEYWORDS: Quality Management; Process Management; Agribusiness; Animal Nutrition.

01 - INTRODUCAO

Em meio aos diversos cenarios competitivos das empresas de
agronegocio, a gestdo da qualidade surge como um diferencial, quando aplicada de
forma eficiente nos processos de producao. Assim, € possivel melhorar os sistemas
produtivos, consolidando maior qualidade nos produtos acabados, para que possam
alcancar a satisfacdo de seus consumidores (OLIVEIRA; BORGES, 2018). Para que
0 uso de metodologias e ferramentas de qualidade sejam executadas com sucesso,
faz-se necesséario que a organizacdo possua conhecimento de todas as etapas do
processo de fabricacdo (LARA, 2010).

Dentre os principais sistemas de gestao da qualidade, pode-se destacar a
gestao por processos. Esse sistema possibilita com que as empresas alcancem uma
melhoria de resultados, por meio do uso eficiente dos recursos organizacionais, para
que assim propicie uma maximizac¢ido do valor entregue ao cliente (HORBE et al.,
2015). De acordo com André (2012), Chief Executive Officer (CEO) da ENDEAVOR
Brasil, deve haver um grande destaque para a gestdo por processos, em todas as
areas da economia. O autor ainda afirma que, em muitos aspectos, a gestao por
processos pode ser considerada como o novo Customer Relationship Management
(CRM), destacando sua importancia para a manutencdo da qualidade, no que se
refere ao atendimento ao cliente.

A industria de racdo animal pode ser considerada um exemplo eficaz da
importancia da adocao de ferramentas de gestédo da qualidade, dada sua importancia
para a nutricdo animal, em cada fase de sua criagao (COSTA, 2014). Segundo Chaves
(2014), uma das principais ferramentas de qualidade utilizadas, nesse segmento, sao
as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF). Ja Oliveira (2014) afirma que uma fabrica de
racdo deve possuir uma visdo sistémica na implementacdo do Manual de BPF e adotar

os Procedimentos Operacionais Padrbes (POPSs), para que assim possam garantir a
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conformidade, qualidade e seguranca dos produtos destinados a alimentacdo dos
animais.

Em funcao disso, este artigo buscou compreender o modelo de gestao da
qualidade adotado por uma agroindustria do setor de racdes, com énfase na
abordagem de gestédo por processos. Assim, pode-se detectar desafios enfrentados
por este setor, no que se refere principalmente as devolucdes de racfes, fato que
impacta diretamente no desenvolvimento da empresa estudada. A partir de
observagfes, andlise de dados e informacdes coletadas com colaboradores do setor
de qualidade, do local, foi possivel estruturar o problema descrito e, desse modo,

propor melhorias, na tentativa de contribuir com a reducédo destas devolucoes.

02 — REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Gestao da Qualidade

De acordo com Carvalho (2007), o termo qualidade é algo dificil de ser
definido, pois sua interpretacdo pode variar, de acordo com o ponto de vista de quem
estd analisando. Os gurus da qualidade abordam o termo de diferentes maneiras.
Deming (2003) cita que qualidade € quando um produto passa por todo o sistema e
fica isento a erros. Ja Juran (1990) diz que a qualidade € atingida quando um produto,
ou servico, atende as necessidades dos consumidores, baseando-se em trés
principios basicos, a saber, planejamento, controle e melhoria.

A qualidade comecou a ganhar forca na década de 20 e foi primeiramente
implantada nos Estados Unidos por Dr. W Edwards Deming, que verificou que a
qualidade era somente levada em consideracdo no processo final do produto, para
identificar possiveis erros (CAMARGO, 2011). Segundo Crosby (1988), as discussfes
continuaram a tona no Japao na década de 1940 e foram extremamente importantes
na década 70, quando ocorreu o renascimento do Japao industrial.

Segundo Paladini et al. (2012, p.90), o conceito de gestdo da qualidade
surge quando se leva a definicdo de qualidade para o ambito organizacional e &

definido como o “conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
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organizacdo com relacdo a qualidade, englobando, o planejamento, o controle, a
garantia e a melhoria da qualidade”. A qualidade deve ser compreendida ndo s6 como
controle, mas também como gestao, identificando as praticas de consumo e como é
a cultura da organizacdo, fazendo com que se tenha mais eficiéncia em seus
processos produtivos e no ambito competitivo (CAMARGO, 2011).

Visando permanecer em um mercado cada mais competitivo e com
consumidores mais exigentes, as organizacdes estao adotando a gestéo da qualidade
como um fator estratégico e relevante para o sucesso (TELLES, 2014). A juncdo da
qualidade com a reducéo de tempo de projetos, fabricacdo e entrega de bens, faze
com que as empresas possam continuar competindo e possam atender as
necessidades dos clientes. Além disso, a gestdo da qualidade, quando planejada de
forma eficiente, proporciona a diminuicdo nos custos de producdo, visto que as

chances de erros sdo minimas (SILVA et al., 2006).

2.1.2 — Gestao da Qualidade no Setor de Alimentagdo Animal

Segundo Carlage et al. (2007), com o crescimento, qualificacéo e inovagao
no setor de agronegécio no Brasil, as organizacdes estdo mudando a forma como se
estruturam, para atender ao mercado e a competitividade, mediante o
desenvolvimento de melhorias na qualidade de processos e produtos. De acordo com
Batalha et al. (2005), as empresas tém implantado em seus processos, severos
padrdes tecnoldgicos para evitar que as condi¢cdes climaticas e praticas de cultivo e
manejo, interfiram nas caracteristicas da matéria-prima e, consequentemente, no
produto final entregue ao consumidor, afetando os padrbes de qualidade.

Belaver (2002) cita que é necessario um controle rigoroso e constante da
qualidade dos ingredientes presentes nas ra¢des desenvolvidas nas industrias de
alimentos para animais, pois isso interfere no desempenho da producdo do animal.
Para Bellaver (2004), a necessidade de garantir a qualidade na industria de racdes
animais surgiu a partir de sucessivos casos de contaminacgéo; pode-se citar, como

exemplos, o caso de 1988, em que o ministro da agricultura inglés alertou que ovos
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estavam contaminados com Salmonela, e o de 1989, em que o mineral chumbo estava
presente no leite, devido as racfes contaminadas.

Para Petri (2002) quando se trata de gestado da qualidade de racdes para
animais, deve-se levar em consideragdo quatro aspectos principais: nutricional,
técnico, seguranca para 0s animais, ambiente e consumidores, além da qualidade
emocional. Segundo o mesmo autor, a qualidade nutricional esta relacionada a
composicao das racgdes, ou seja, todos os ingredientes presentes, que vao desde
aminoacidos, minerais e &cidos graxos, a vitaminas e proteinas, enquanto na
gualidade tecnoldgica, é feita a verificacdo das caracteristicas fisicas dos ingredientes
e dos processos de fabricacédo das racoes.

Quando se trata de qualidade em seguranca, averigua-se a possibilidade
da existéncia de alguma contaminagdo nas ragOes, por meio de substancias e
microrganismos que possam ser danosos para 0s animais, consumidores e ambiente.
A qualidade emocional tem se tornado uma definicdo importante que traz em pauta os
elementos perigosos que compdem as racdes, além de assuntos que controlam e
regulam a utilizacdo de produtos de origem animal. (PETRI, 2002).

Butolo (2002) diz que o gerenciamento da qualidade, em uma fabrica de
racdo, da-se inicio no momento do desenvolvimento do projeto da fabrica, das
instalacdes, da determinacdo dos fornecedores de matérias-primas, passando pela
fiscalizacdo da qualidade dos ingredientes, armazenagem, pré-mistura e mistura,
supervisao do produto final, até a higienizacdo da industria. Segundo Formigoni et al.
(2017) para as fabricas de racdo animal, torna-se muito Util e aplicavel a utilizacdo da
gestdo da qualidade, em todos os ambitos, ja que com esse sistema é possivel reduzir
a perda de insumos e, a0 mesmo tempo, ocorrer um aumento da qualidade dos
outputs e melhoria no ambiente organizacional do time de funcionarios. Ainda de
acordo com o autor, uma das ferramentas da qualidade que esta em alta neste
segmento € a Boas Praticas de Fabricacao (BPF).

Segundo a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA (2019, p.1),
as Boas Praticas de Fabricagao (BPF) “abrangem um conjunto de medidas que devem
ser adotadas pelas industrias de alimentos e pelos servi¢os de alimentacao, a fim de

garantir a qualidade sanitaria e a conformidade dos alimentos com os regulamentos
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técnicos”. Para Alves (2003) a BPF é uma ferramenta que possui um grande poder
para que as contaminacdes microbioldgicas, fisicas e quimicas sejam combatidas,
minimizadas e sanadas, fazendo com que, dessa forma, a aplicacdo assegure que 0s
produtos produzidos estejam em constante exceléncia nos aspectos de seguranca,

pureza, concentracao, identificacdo e qualidade.

2.2 — Gestdo por Processos

Um conjunto de funcdes de planejamento, direcdo e avaliacdo das
atividades sequenciais refere-se a gestao por processos. Esta tem, como finalidade,
minimizar os conflitos interpessoais e atender as necessidades e expectativas dos
clientes externos e internos das empresas (OLIVEIRA, 2011). Também conhecida
como Business Management Process (BPM), trata-se de um modelo de gestdo que
traz as organizagbes um novo pensamento, concentrando-se NOS pProcessos
desenvolvidos (DOEBELI et. al., 2011). Segundo Faria (2010), a gestéo por processos
resulta em um ambiente favoravel a formacéo de gestdo, com base no conhecimento
adquirido, onde a informacdo deve ser priorizada junto a criacdo de padrdes,
permitindo que o ambiente esteja preparado para a mudanca e que possa atender
rapidamente aos desejos de seus clientes finais.

A gestdo por processos, assim como O pensamento sistémico, Sao
conceitos que atuam, tanto para 0 meio académico, como o organizacional, onde
ambos sdo complexos e necessitam de uma abordagem holistica (BIDER, 2011). De
acordo com Scartezini (2009), para que um processo tenha um sistema funcionando,
de maneira adequada e completa, faz-se necessario que haja a troca de informacdes
entre clientes e fornecedores, sejam eles internos ou externos.

Para se gerenciar 0s processos, torna-se preciso entender quais Sao 0s
tipos e o seu funcionamento, onde cada processo tem caracteristicas especificas,
demandando um gerenciamento eficaz, para que se possa obter os melhores
resultados (SCARTEZINI, 2009). Para Campos (2004), uma empresa pode ser
considerada como um macroprocesso, ja que existem varios processos dentro do seu

dia a dia de operagoes.
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Aplicando-se a gestdo por processos, ndo torna-se obrigatorio um novo
desmembramento dos processos da organizacdo, mas uma melhor coordenacao das
atividades, a partir de estratégias definidas pela empresa (MIKOS et al, 2012).
Segundo Gongalves (2009), as empresas estdao procurando se organizar por
processos para serem mais efetivas na obtencdo de seu produto ou servico, se
adaptarem melhor as mudancas, ter melhor integracdo dos esforcos e aumentar a
capacidade de aprendizado. Lopes et Bezerra (2008) enfatizam a importancia da
gestao por processos para a eficiéncia produtiva, reducao de perdas e maximizagao
dos lucros. Este modelo de gestdo € a base da melhoria continua, necessitando
sempre acompanhamento, jA que o contexto organizacional é dinamico e, para dar
inicio a essas ferramentas, faz-se necessario utilizar o mapeamento de processos
(HORBE, 2015).

Segundo Carpinetti (2012), os mapas de processos podem ser expressos
de diferentes formas escritas, como fluxogramas, nos quais devem ser mostradas as
atividades realizadas pelo processo, bem como as entradas e saidas. Os fluxogramas
auxiliam em uma visualizagdo mais holistica do processo, ajudando no entendimento
das pessoas, além de ter um baixo custo e alto impacto. (BRASIL, 2014).

Na éarea industrial, os processos sao faceis de se observar, seja em
periodos de bom funcionamento, ou na ocorréncia de problemas. O desperdicio e 0
retrabalho séo facilmente identificaveis. Com sua devida importancia identificada, uma
ciéncia de aperfeicoamento dos processos industriais foi desenvolvida, ao longo de
décadas, para que as organizacfes otimizassem suas operac¢des, como a criacao dos
Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) (GONCALVES, 2000).

Segundo Terra et al. (2010), os POPs sao procedimentos descritos,
desenvolvidos, implantados e monitorizados, visando estabelecer a forma rotineira
pela qual o estabelecimento evitara a contaminagdo direta, ou cruzada, e a
adulteragao do produto. Para a implantacdo de um POP, torna-se indispensavel a
definicdo das responsabilidades, ja que o treinamento para os usuarios € fundamental
para o sucesso do procedimento. Os operadores precisam estar cientes sobre os
padrdes, seguindo-os e efetuando registros sobre qualquer anomalia, a supervisdo
(LOPES, 2004).
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Segundo Rotondaro et al. (2005), o gerenciamento por processos deve
seguir dois passos: 1 — Identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios;
2 — Gestéo e aperfeicoamento dos selecionados.

O primeiro passo do método compreende nas seguintes fases:

e Selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia: necessario estabelecer os
resultados desejados para 0 negocio, derivados da analise da missdo da empresa, do
plano estratégico e do cenario de mercado;

e Selecédo dos fatores-chaves: conjunto de condicionantes/variaveis importantes para
0 sucesso da organizacgéao (realizacao dos seus objetivos de referéncia);

e Selecdo dos processos relacionados aos fatores-chaves: para cada um dos fatores-
chave, relacionam-se todos o0s processos de negécio necessarios para a sua

realizacao.

Para completar esta fase do gerenciamento, aplica-se a matriz que
relaciona os fatores-chave aos processos selecionados (Matriz FC-P). Os
componentes da Matriz FC-P podem variar de 1 a 3, sendo o 3 uma correlacéo forte,

2, uma correlacdo média e 1, uma correlagao fraca, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Matriz FC-P

FC1 FC2 FC3 FC4 FCn
(peso =3) (peso =2) (peso =2) (peso =1) (peso =3) Total
P1 XXX 9
P2 XXX XXX 12
P3 X XX X 7
Pn X 2

Fonte: Rotondaro (2015)

Com os fatores-chaves, relacionados aos processos, selecionados, faz-se
necessario fazer a selecao de processos prioritarios, conduzindo para cada um dos
processos a avaliagdo de seu impacto, sobre os negocios. Serdo selecionados
agueles que obtiverem maior impacto no negdcio, porém com o pior desempenho.
Nesta fase, utiliza-se a matriz B-Q, que relaciona o impacto sobre os negocios, com a

qualidade, assim como demonstrado nas Tabelas 2 e 3.
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Tabela 2 — Matriz B-Q

E P2
D Urgéncia P3 Melhorar
C P5 Pl
B P& P4
A Aprimorar Adeguar
5 4 3 2 1
Fonte: Rotondaro (2015)
Tabela 3 - Legenda da Matriz B-Q
E - Insuficiente 5 - Fundamental
D - Apenas Suficiente |4 - Elevado
C - Razoavel 3 - Medio
B - Bom 2 - Discreto
A - Otimo 1 - Nulo

Fonte: Rotondaro (2015)

2.3 — Importancia do Setor de Alimentagcao Animal no Brasil

A criacdo de gado esta presente em diversas regifes do Brasil e a industria
de nutricdo animal tem um papel muito importante para essa atividade econdmica,
visto que ela visa desenvolver racbes feitas a base de vitaminas e minerais, que
garantem a manutencdo das funcdes bioquimicas e proporcionem um melhor
desempenho produtivo desses animais (FUCILLINI; VEIGA, 2015).

De acordo com Porto et al. (2013), o setor de alimentacdo animal consome
cerca de 65% da producao de milho e 45% da oferta de farelo de soja do Brasil, além
de utilizar ingredientes nutritivos do setor quimico representando, dessa forma, uma
area gue necessita de investimentos e faturamentos, altos. A producéo de ra¢cfes néo
difere, em alguns aspectos, da producéo de outros setores da economia de mercado,
visto que segue as regras da competitividade de mercado, exigindo reducéo no custo
do produto final, mas sem comprometer a qualidade da entrega. (BELLAVER, 2005)

Segundo o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento - MAPA

(2013), com a adeséao de Boas Praticas de Fabricacéo (BPF), ou seja, de um conjunto
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de atividades que visam a qualidade, seguranca e conformidade de alimentos para
animais, o Brasil alcancou a terceira colocacéo no ranking dos maiores produtores de
racdes do mundo. O mercado brasileiro teve um aumento de 2%, no ano de 2017,
produzindo cerca de 71 milhdes de toneladas de racdo animal (SINDIRACOES, 2018).

Apesar do setor de alimentacdo animal ter um papel muito importante para
economia do pais, ele tem enfrentado problemas na sua cadeia produtiva como, por
exemplo, contaminagdo animal, perdas de armazenamento, devolucdo de
mercadorias industrializadas e rejeicdo de cargas e, para uma empresa que quer se
destacar e competir neste mercado, ela deve investir mais em qualidade e
produtividade tendo como, por exemplo, maior manutencdo da producao, investindo
em treinamentos e escolhendo adequadamente seus fornecedores. (CORADI et al.,
2009).

Bellaver (2005) fala sobre a importancia dos processos, desde a chegada
da matéria prima, até a entrega na racao, como produto de qualidade para o mercado
do pais. Processos como, a selecao de ingredientes e de fornecedores, o transporte
e recebimento, o eventual recondicionamento (secagem, limpeza), a estocagem, as
pesagens, 0 empacotamento e transporte do produto final. O conhecimento desses, e
dos demais fatores do processo de producéo de racdes, possibilita que as atividades
sejam desenvolvidas, maximizando lucros e melhorando a visdo do mercado de

alimentacao animal, no Brasil.

03 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso em uma fabrica de racéo
animal; tal método foi definido, considerando-se as principais vantagens citadas por
Gil (2009), como o estimulo a novas descobertas e a simplicidade dos procedimentos
de coleta e analise de dados. Nesse sentido, em funcdo do modelo de gestdo adotado
pela empresa, as praticas de qualidade e o alto nivel de informacao coletada, com
apoio em suas tecnologias de informacao integradas, tornou-se viavel e interessante

a realizagdo desse estudo. Além disso, Ventura (2007) ressalta a importancia deste
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meétodo quando se visa a investigacdo de um caso especifico, organizando a pesquisa
em torno de questdes do como e porqué do estudo.

A empresa em andlise foi fundada em 1995, na regido do Alto Paranaiba,
no municipio de S&o Gotardo. Atua ha mais de 20 anos no ramo da agroindustria,
considerada destaque na regido, com um quadro de 120 colaboradores e mais 1.100
clientes e parceiros. Além disso, a corporagdo inclui a prestacdo de servicos de
assisténcia aos seus clientes e também o comércio de artigos veterinarios. Trouxe
inovacdes no que tange a racbes de qualidade, no apice do crescimento do
agronegaocio, no Triangulo Mineiro.

O estudo teve, como principal objetivo, a analise e aplicacdo dos conceitos
da gestdo da qualidade, com enfoque na gestdo por processos e, para isso, foi
utilizada a abordagem qualitativa que, segundo Minayo (1993), é aplicada para a
compreensao de fendmenos caracterizados por um alto grau de complexidade interna.
Godoy (1995) cita que essa abordagem valoriza o contato direto e prolongado do
pesquisador com o ambiente e a situacao que estd sendo estudada, o que se alinha
ao cendario pesquisado, visto que sera necessaria a constante observacdo e
investigacdo de diversos processos, para que seja possivel entender o real
funcionamento da fabrica e, assim, identificar possibilidades de melhorias.

A empresa escolhida para a realizacdo deste estudo foi selecionada com
base em critérios de necessidade de aprimoramento de técnicas de qualidade. Por
ser classificada como uma empresa de pequeno porte, com a presenca de uma cultura
organizacional mais tradicional e resistente a novos métodos e conceitos, ela se torna
interessante para analise e aplicacdo das metodologias da gestdo da qualidade. A
realizacdo desse tipo de trabalho é importante nessas empresas, para auxiliar na
disseminacéo da relevancia da aplicacdo de conceitos da qualidade, em um cenario,
no qual ndo é tdo valorizado este tipo de conhecimento, sendo cumpridas apenas
politicas formais impostas pelos 6rgaos fiscalizadores do ramo. Assim, € possivel que
tais conceitos e metodologias sejam aplicados com maior frequéncia, representando

mais oportunidades e avanco para o desenvolvimento das empresas.
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ApoOs a revisao bibliografica sobre os temas, tornou-se possivel realizar o
mapeamento dos processos, por meio de visitas e entrevistas semiestruturadas com
0s gestores; tal mapeamento permitiu a andlise mais detalhada do processo de
fabricacdo, facilitando a aplicacdo dos conceitos estudados, para buscar possiveis
respostas e solucbes para o seguinte problema:

Como reduzir/eliminar o numero de devolucdes de produtos acabados,
apoés a venda, devido a ndo conformidades da ragéo?

Com o auxilio de entrevistas, visitas e documentos disponibilizados pela
empresa, tornou-se possivel entender o processo, de forma sistémica, e as principais
praticas de gestdo da qualidade propostas atualmente, identificando-se as possiveis
causas para o problema principal, bem como outras questdes levantadas, ao longo do
estudo.

04 — RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 — Mapeamento do Processo Produtivo

O estudo analisou o processo de producéo de uma fabrica de racdo animal,
da regido do Alto Paranaiba. Essa fabrica produz diversos tipos de racdo para
diferentes finalidades, entretanto, devido a semelhanca na producado, optou-se pela
realizacdo do estudo de uma forma geral, sem implementar um recorte, por produto.
A linha de producdao é totalmente automatizada e operada, por meio de um software,
no qual é informado o tipo de racéo e a quantidade a ser produzida. O processo inicia-
se com a recepcao e estocagem da matéria prima, utilizando silos de 100 toneladas,
para abastecer duas linhas de producdo que operam com 6 silos de 20 toneladas,
sendo estes abastecidos de acordo com a programacao de producéo diéria.

Apds a programacao, inicia-se a dosagem dos ingredientes, de acordo com
a formula, sendo seguida pela moagem dos graos e posteriormente pela mistura dos
materiais e do nucleo especifico de cada racdo. Apds isso, o0 processo é finalizado,
com a armazenagem e entrega ao cliente final realizada por um caminhao dividido em

compartimentos de 2,5 toneladas.
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4.2 — Préticas de Gestdo da Qualidade no Processo Produtivo

As praticas de gestdo da qualidade adotadas pela indlstria estudada, do
Alto Paranaiba, durante o processo produtivo, iniciam-se na recepcao da matéria-
prima. Nesse estagio, em se tratando do recebimento de matéria-prima a granel, &
realizada a averiguacédo do veiculo, no momento da chegada, como a existéncia de
algum parafuso solto, se a lona presente se encontra em condi¢fes favoraveis, se
ocorre vazamento de Oleo, entre outros aspectos fisicos. Apds esse primeiro contato
com o modal de transporte, utilizado para deslocamento de matéria-prima, € realizada
a analise visual do material. Nessa analise, sdo observadas caracteristicas como, cor,
aspecto, cheiro da matéria-prima recebida, com apoio no método de comparacdo
visual de um material ideal para producao.

Algumas matérias-primas recebem uma analise de qualidade, mais
detalhada, durante sua recepc¢ao. Um exemplo disso, ocorre com 0s graos recebidos,
como é o caso da cultura do milho. No momento de recebimento, € coletada uma
amostra do proprio caminhdo, para auferir a umidade daquele material e verificar se
esta dentro dos padrdes permitidos, sendo a tolerancia de até 14% de umidade,
seguindo as normativas impostas pelo MAPA (Ministério de Agricultura Pecuaria e
Abastecimento). Outra caracteristica avaliada, refere-se a temperatura encontrada no
insumo, que deve atingir, no maximo 30°C. Durante a andalise da amostra, também é
realizada a classificacdo quanto a natureza dos gréaos, sendo estas descritas por:
mofado, ardido, fermentado, germinado, carunchado, chocho (imaturo) ou gessado
(RIBEIRO, 2015).

ApoOs a realizacdo de todas as analises do setor de Controle de Qualidade,
e feito um diagndstico da matéria-prima, a fim de se obter aprovacdo, ou néo, para
efetuar o descarregamento. Caso o material esteja dentro das especificacdes exigidas
pela organizacao, ela é aceita e passa a ser descarregada no silo com disponibilidade
de armazenamento. Em caso de rejeicdo do insumo, o qual ndo atende aos
parametros de qualidade, é realizado o preenchimento de uma planilha de “Nao
conformidade”, que é enviada ao fornecedor, descrevendo as causas da devolucéo

da matéria-prima. E importante ressaltar que, quando descarregada, é retirada uma
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amostra do material, que ficara armazenado durante 3 meses em ambiente
controlado, para eventual rastreabilidade do processo produtivo.

O recebimento de matéria-prima ensacada também possui seu controle de
qualidade especifico. No momento do descarregamento, verifica-se a integridade da
sacaria, analisando-se a auséncia de avarias nesta, e se contém todas as informacodes
necessarias para controle, tais como, data de fabricacdo, data de validade, lote,
fornecedor, fabricante e nimero de Servico de Inspecdo Federal (SIF). Essas
informagdes sdo cadastradas em uma planilha interna da empresa, para manter o
controle dos lotes de fabricacdo internos. A movimentacdo do estoque dessas
matérias-primas baseia-se no método PEPS (Primeiro que Entra, Primeiro que Sai).
Para isso, em cada pilha formada de sacarias, é fixada uma placa de identificacéo
com as informacdes necesséarias, para que assim ocorra 0 consumo correto da
matéria-prima certa, no processo de producéo.

Em consequéncia do controle de qualidade da recep¢do da matéria-prima,
também sdo adotadas praticas, em relacdo a qualidade no processo produtivo,
determinando assim a gestéo integrada na empresa. A preocupac¢édo com a qualidade
do produto final, para que sejam atendidas as exigéncias do consumidor inicia-se,
desde a limpeza do ambiente fisico, até a manutencéo das ferramentas do processo
produtivo. Essas determinacdes sdo impostas pelo Manual de Boas Préticas de
Fabricacdo (BPF), no qual encontram-se os Procedimentos Operacionais Padrao
(POP’s) de qualidade. Estes se fazem necessarios para garantir a qualidade em todos
0s processos desenvolvidos na empresa, remetendo-se aos ambientes externos e
internos desta. No Quadro 1, verifica-se em resumo as principais atribuicdes para cada
POP determinado.
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POP NOME ATRIBUICOES
E realizado o registro de toda a limpeza interna e externa das
POP 02 Limpeza Fisica instalac6es, sendo apresentado uma frequéncia especifica de

limpeza, para cada setor.

Refere-se a preocupacdo da higiene e saude dos colaboradores
gue passam por treinamento no momento de admissdo. Sao
divulgadas as proibices recorrentes na area produtiva, bem como
as obrigacdes do uso de EPI’s.

POP 03 Higiene Pessoal

Potabilidade da
POP 04 | agua e higienizacao
dos reservatoérios

Limpeza, higienizacdo e manutencdo dos bebedouros e caixas
d’agua, realizada de 6 em 6 meses.

Procedimento de limpeza dos equipamentos de producéo,
garantindo a inocuidade do produto. O material utilizado nesta
operacdo € identificado e armazenado em local proprio. O

Prevencao de procedimento € validado e verificado periodicamente pelo controle
POP 05 Contaminacgéo de qualidade. Areas sado separadas e identificadas, a fim de evitar
Cruzada qualquer risco de contaminagcdo cruzada. Matérias-primas s&o

identificadas e armazenadas em local separado, de acordo com o
tipo: macro-ingredientes, micro-ingredientes, medicamentos e
produtos de origem animal.
Manutencdo preventiva de todos o0s equipamentos fabris,
lubrificacdo dos mesmos, que seguem uma sequéncia de
periodicidade para o procedimento, a fim de se evitar uma falha, ou
parada na producéao.

. Estabelece procedimentos de manejo dos residuos (p6 e
Controle de residuos . o
POP 07 varredura), evitando contaminacdo cruzada, acesso a pragas e

e efluentes Ll . :

contaminacdo ao meio ambiente.

Estabelece os métodos de realizag&o da rastreabilidade, por meio
do histérico de lote, desde a origem das matérias-primas utilizadas
Rastreabilidade e | na fabricacado, até o destino final do produto acabado. Também sdo
POP 08 recolhimento de definidos procedimentos do Recall a serem seguidos para o rapido
produtos (Recall) |e efetivo recolhimento do produto, a forma de segregacdo dos
produtos recolhidos e seu destino final, além dos responsaveis pela
atividade.

Manutencéo e
POP 06 calibracédo dos
equipamentos

Apobs o processo de manufatura, o produto final constituido também passa por
procedimentos de controle de qualidade. A etapa inicia-se com uma amostra da racao
fabricada, levada até o setor de controle de qualidade, na qual procede-se a analise
granulométrica do produto. Essa analise, também conhecida por Diametro Geométrico
Médio - DGM, avalia a dimenséo das particulas constituintes da rac¢éo, a partir do uso
de uma ferramenta de vibracado, constituida com 7 peneiras de diferentes espessuras.
Assim, é possivel analisar a granulometria da racéo, verificando se ela se apresenta
muito fina, ou muito grossa. Os dados obtidos da analise sédo inseridos em uma
planilha automatizada, que calcula o valor final do DGM. Para a ragéo ser considerada
aceitavel, o valor de DGM deve estar entre os limites superior, e inferior, do controle

estatistico do processo.
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4.3 - O Problema de Pesquisa

Mediante a analise dos dados, estudos dos processos e informacgdes
adquiridas, por meio das entrevistas realizadas, tornou-se possivel analisar, mais
profundamente, o problema de pesquisa definido, neste trabalho. A questdo em
analise, refere-se ao estudo do retorno do produto acabado, apdés o0 consumo
improprio do gado do consumidor. No momento em que h& o recolhimento da ragéo
devolvida, ocorre o preenchimento de uma planilha chamada “Nao Conformidade”
(Anexo 2), a qual é informado as informac¢Bes necessarias para reconhecimento e
analise da racao.

Segundo os gestores, a devolucdo das ra¢gdes pode ocorrer devido a varios
motivos, o que dificulta ainda mais o gerenciamento e controle do problema. Ainda de
acordo com o posicionamento dos mesmos, um cenario ideal seria aquele em que as
racoes se adequem sempre de forma positiva ao consumidor final, todavia, mesmo
buscando alternativas para minimizar o problema, ele ainda persiste. Alguns dos
motivos de devolugdo mais relevantes determinados pela empresa, sdo dispostos na
tabela a seguir, relacionando-o com a quantidade respectiva de devolugéo. E
importante ressaltar que o periodo analisado foi de um ano, iniciando-se em abril de

2017 e finalizando em abril do ano de 2018.

Tabela 4 - Motivos de devolucdo
Motivo da devolucéo Quantidade

Gado refugando 28

Comeu pouco e quebrou o leite

Racéo fina

Problemas de dosagem/gado refugou

Presenca de carunchos

Aspecto de outra racdo ou diferente

Mal cheiro

Racao grossa

Pedido errado

Alega que gado morreu

RlRRININ WS o]~

Fonte: autores.

De acordo com a Tabela 4, pode-se identificar que, pelo menos 28, dos 54
registros de devolucao, durante o periodo analisado, possuem como principal motivo,
a rejeicao do consumo do gado. Em sequéncia, verifica-se que alguns clientes alegam

baixo consumo dos bovinos, acarretando a quebra do leite (reducdo da producao).
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Outro motivo relevante, refere-se a granulometria analisada da racao, na qual 5, do
total de devolugdes, foram classificadas como racao fina. Os demais motivos, mesmo
gue em menor quantidade de registros, representam uma boa parcela das devolugbes
de racdo, devendo também serem considerados, na analise, com menor urgéncia.
Assim, é possivel identificar o impacto da devolucdo de racdo para a
empresa. Esse processo de recall, causa aumento significativo dos custos da
organizagdo, em fungdo de armazenamento e recolhimento do produto devolvido
(BORTOLI; FREUNDT, 2017). De acordo com Bortoli e Freundt (2017), a forma de
resposta e comportamento da empresa, nessas situacdes, influenciam diretamente na
satisfacdo do consumidor. Diante disso, se faz necessario a analise dos processos
desenvolvidos, na busca ela melhoria dos fatores-chaves, que possam ser relevantes

para amenizar o problema.

4.4 — Andlise dos Processos

Apéds as visitas e entrevistas, foi possivel levantar os principais fatores-
chaves para a empresa, conciliando com a gestao por processos, e estabelecer pesos,
de acordo com o grau de importancia, sendo estes a satisfacdo dos clientes (peso 3),
reducdo de custos (peso 2), confiabilidade (peso 3) e logistica integrada (peso 1).
Tendo estes fatores como foco, foi possivel identificar os processos de maior impacto,
relacionando os mesmos por meio da matriz FC-P indicada abaixo, visando observar
0S processos que possuem maior potencial de colaboracdo com os objetivos da

organizacao.

Tabela 5 — Matriz FC-P

Satisfacdo | Reducdo | Confiabilidade Logistica
Clientes | de custos | dos produtos integrada (P=1) Total
(P=3) (P=2) (P=3)
P1- Recepg¢ao matéria
prlma * *% * *k*k 13
P2- Armazenamento
matéria prima * * * 8
P3- Manutencéo * *rk ** 15
P4- Armazenamento
produto final * * i 14
P5- Expedicéo cliente final *rk * i i 23
P6- Auxilio ao cliente il ** o 19
Fonte: autores.
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De acordo com a Tabela 5, a expedicdo para o cliente final, o auxilio ao
cliente, manutencédo e armazenamento de produto final, sGo 0s processos que estao
mais relacionados aos fatores-chave definidos. Entretanto, para melhor entender
quais processos devem ser priorizados no ambito da melhoria continua, foi aplicada a
matriz B-Q, conforme proposto por Carvalho e Paladini (2010), buscando levar em
consideracdo o impacto de cada processo na exceléncia do negdécio e o seu

desempenho, como demonstra a Figura 2:

Tabela 6 — Matriz B -

E P2
D | Urgéncia P3 Melhorar
C P5 P1
B P6 P4
A | Aprimorar Adequar
5 4 3 2 1

Fonte: autores.

A aplicacdo da matriz B-Q permitiu a identificacdo da zona de urgéncia,
sendo esta composta pelos processos, P3 e P5. Dessa forma, estes processos devem
ser priorizados para que seja feita a rapida adequacdo, ou reformulacdo destes,
permitindo assim uma maior proximidade com os objetivos definidos pelos gestores.
A analise que segue teve como foco principal estes dois processos; entretanto, como
forma de intensificar a melhoria continua, realizou-se também uma analise inicial dos

demais processos, bem como a proposi¢céo de possiveis acées de melhoria.

4.4.1 — P3: Manutencao

O programa de manutencédo atual da empresa é em resposta as falhas que
surgem ao longo do processo, pois mesmo existindo um setor especifico para a
manutencdo, ndo ha um programa de manutencdo preventiva. Diante disso, a
empresa fica sujeita ao risco de ocorrer paradas devido a necessidade de algum
reparo imediato dos equipamentos, trazendo prejuizos relacionados a méao-de-obra
ociosa, pedidos ndo atendidos, perda dos materiais em producdo e aumento do tempo
de estoques.

A falta de manutencdo preventiva representa um importante fator na

confiabilidade do produto e consequentemente na satisfacdo do cliente, visto que as
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paradas existentes podem exigir um maior tempo de estoque de materiais, produto
em fabricacéo e finalizados, gerando assim um maior risco de alteracdo da qualidade
destes. Além disso, equipamentos defeituosos podem trazer significativas alteracfes
no padrao da racdo entregue ao cliente final, situagdo agravada pelo fato de haver
falhas ndo detectadas, mas que sdo suficientes para alterar o produto acabado.
Visando definir um plano de melhoria continua, foi proposto o ciclo PDCA abaixo, que
traz um passo-a-passo a ser seguido pelo setor de manutencgéo, para garantir agoes

preventivas.

Figura 1 — Ciclo PDCA para manutencéao

A

Além disso, existem outras ferramentas que também auxiliam na melhoria de
processos, como é o caso do Grafico de Pareto, que se trata de uma técnica estatistica
utilizada na tomada de decisdo, que permite selecionar e priorizar itens que causam
grande impacto (AZEVEDO, 2018). Propbe-se a empresa a utilizacdo desta
ferramenta, para identificar a frequéncia dos problemas e classifica-los,
posteriormente, em ordem decrescente, tendo os primeiros itens da lista como
prioridades para, assim, tornar possivel a criacdo de um planejamento e plano de acao

para a otimiza¢do dos equipamentos criticos.
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4.4.2 — P5: Expedicéao para o Cliente Final

A expedicdo do produto é de extrema importancia, por ter o consumidor
final como cliente do processo. Dessa forma, qualquer falha no procedimento poderéa
ser facilmente percebida pelo consumidor, gerando a sua insatisfacdo. Este processo
inicia-se com a programacao da rota de entrega, seguida pela inspecao, carregamento
do veiculo e entrega na propriedade do comprador.

A classificacdo deste processo, como um dos prioritérios, justifica-se pela
guantidade de devolucéo apresentadas e pelo impacto que a racéo de baixa qualidade
pode gerar ao animal. Apesar de haver a inspecao da racdo antes da entrega, essa
tarefa deve ser um dos principais focos de melhorias na fabrica, visando a rapida
reducdo do numero de devolugdes. Para isso, serd preciso rever e intensificar os
meétodos de inspecao utilizados.

Como proposta de melhoria, sugere-se o estudo de novas ferramentas e
equipamentos que facilitem a rpida identificacdo de ndo conformidades, além do
treinamento dos responsaveis sobre 0s principais aspectos a serem analisados na
inspecdo. O aumento da frequéncia de andlises de materiais, ao longo do sistema
produtivo, pode ser atingido com a implementacdo de um rigido programa de
inspecédo, que atue em todas as etapas da fabricacdo, desde o fornecedor, até o
momento da entrega, sendo possivel, assim, identificar os processos, nos quais esta
ocorrendo alguma alteragéo no padrao exigido. O ciclo PDCA abaixo demonstra uma
possivel estratégia para a melhor identificacdo e implementacéo de oportunidades de

melhorias, neste processo.
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Figura 2 — Ciclo PDCA para expedicéo

A melhoria continua dos processos anteriores proporcionard importantes
avancos no sistema produtivo, em relagédo aos fatores-chave almejados. Entretanto, a
andlise dos demais processos citados mostra-se imprescindivel para a busca da
exceléncia no atendimento ao cliente. Sendo assim, foram propostas possiveis

melhorias, de acordo com as falhas identificadas, em cada processo:

1. Recepcdo de matéria prima: Neste processo ha problemas de ndo conformidade
do material e devolucéo deste, 0 que gera custos e atrasos. Este problema remete a
falta de ligacdo entre a fabrica e o fornecedor e pode ser solucionado com a
implementacédo de um sistema de controle e inspecdo do material, quando este ainda
esta no fornecedor. Além disso, o fornecedor devera estar alinhado aos padrdes
exigidos pela empresa.

2. Armazenamento de matéria prima: Nas visitas realizadas, foram constatados
problemas em alguns estoques de matéria prima ensacada, sendo observado
produtos em locais expostos as condicbes ambiente, 0 que pode causar alteracdes
na qualidade do material e consequentemente do produto final. Esta questao exige a
imediata manutencdo dos armazéns e também pode ser amenizada com o
aperfeicoamento da previsdo de demanda, gerando uma maior previsibilidade e
reducgéo do nivel de estoques.

3. Armazenamento de produto final: O armazenamento pode ser prolongado, por

falhas na previsdo de demanda, criando situacfes em que o produto fica armazenado
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além do periodo planejado, ficando sujeito a alteracdes na qualidade. A proposta de
solucéo para esse processo € interligada com o processo de auxilio ao cliente, visto
que o profissional que acompanha o cliente podera definir, de forma aproximada, a
quantidade de racdo que este ir4 necessitar, em um determinado periodo.

4. Auxilio ao cliente: Dentre as principais causas de rejei¢cdo da ragao, por parte do
animal, destaca-se a falta de informacao do cliente, em relacdo a qual tipo de racéo
utilizar para cada animal e em cada situacdo. A empresa ja fornece o servigco de um
profissional qualificado para apoiar os clientes; entretanto, este pode ser intensificado
e personalizado, de acordo com a fidelidade e volume de compra do cliente. Além do
acompanhamento das necessidades do cliente, esse profissional pode ser uma forma
interessante de relacionamento com o consumidor, trazendo informacdes sobre

preferéncias, demanda e o constante feedback dos servigos prestados.

05 — CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho integrou conceitos e novas abordagens da gestao
da qualidade, principalmente no que diz respeito a gestao por processos, aplicada em
uma organizacao do ramo de alimentacdo animal, da regido do Alto Paranaiba. Por
meio do levantamento detalhado de informacdes, foi possivel identificar como € o
funcionamento da empresa e todo o seu processo produtivo, além de uma analise de
quais sao os atuais problemas que esta vem enfrentando. Diante disso, mesmo que
alguns conceitos estejam bem definidos pela empresa, como BPF, POPs e Inspecao,
ainda existem problemas no processo. Sendo assim, buscou-se propor melhorias, a
fim de eliminar ou diminuir os impactos.

A empresa vem buscando melhorias em seu processo para que se diminua
a quantidade de devolugbes de seus produtos, que tem impactado nos custos e na
reputacdo da marca. Mediante a utilizacdo das matrizes, FC-P e B-Q, identificou-se
gue os processos de manutencao e expedicdo devem ser tratados como prioridade
por trazerem um significativo impacto a satisfacdo do cliente. Tais processos

prioritarios foram analisados a fundo e posteriormente, com o auxilio dos conceitos da
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gestao da qualidade e por processos, definiu-se possiveis planos de acao que alinhem
o sistema produtivo aos fatores-chave definidos pela empresa.

Dessa forma, concluiu-se que a implantagéo da gestao por processo seria
uma forma eficiente de a empresa resolver 0s problemas existentes no seu processo
produtivo, ja que, com o meétodo, cada etapa seria estudada profundamente,
proporcionando uma melhor avaliagdo e analise para implementar mudancas
significativas. Além disso, com cada etapa do processo produtivo sendo trabalhada
por meio da melhoria continua, o desempenho da organizacdo aumenta devido a
identificacdo rapida dos problemas, possibilitando atuar preventivamente e/ou
corretivamente, em um menor tempo possivel, atendendo todas as necessidades dos

clientes com éxito e, portanto, diminuindo o nimero de devolu¢des de seus produtos.
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