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SUMARIO

A competitividade e sobrevivéncia dos laticinios brasileiros estdo condicionadas a melhoria e
garantia da qualidade de seus produtos e a custos de produgdo competitivos. Gerenciar a qualidade na
cadeia de producdo de leite e derivados visa proporcionar seguranca ao consumidor e contribuir para a
satisfacdo de suas exigéncias, bem como proporcionar a todos os agentes da cadeia, beneficios, como a
reducdo de perdas e de custos. O objetivo deste estudo foi analisar de maneira comparativa as iniciativas
e 0s processos voltados a gestao da qualidade em trés pequenas empresas processadoras de leite, verificar
as acOes destas empresas para se adequarem a Instru¢do Normativa 51 (IN51) e propor recomendacdes
de melhorias na gestdo da qualidade visando o aumento da competitividade das mesmas no mercado.
As empresas analisadas no estudo de caso demonstraram conhecimento das ferramentas e metodologias
da qualidade, mas ainda ndo possuem uma visdo estratégica da gestdo da qualidade que é essencial para
atender as necessidades e expectativas do consumidor.

Termos para indexagdo: gestdo da qualidade, leite, laticinios.

1. INTRODUCAO

Atualmente, em todas as areas pro-
fissionais, observa-se uma preocupacao
comum: a qualidade. Se, por um lado, é
responsavel pela busca do aperfeicoamento
continuo, por outro, assegura a sobrevivén-
cia de empresas em mercados competitivos
(TRONCO, 2008).

A producdo brasileira de leite tem au-
mentado de maneira significativa nos ulti-

mos anos. Segundo dados da Embrapa Gado
de Leite (2009), de 1998 a 2008 a producao
cresceu 45% em volume, com uma estimativa
de 30.335 mil toneladas de leite produzido
em 2009. O Estado de Minas Gerais, que se
destaca como um dos principais geradores de
renda e produtos da economia brasileira con-
solida cada vez mais como maior produtor de
leite entre as unidades da federagdo com 7,3
bilhdes de litros de leite produzidos em 2007,
32% a mais em relacéo a 1998.
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A competitividade e sobrevivéncia dos
laticinios brasileiros estdo ligadas a gestdo
da qualidade (TOLEDO; BATALHO; AMA-
RAL, 2000; SCALCO e TOLEDO, 2002). A
busca incessante na melhoria da qualidade do
produto, tanto no que diz respeito a seguranga
do alimento, ou seja, alimentos que ndo com-
prometem a salde do consumidor, como no
que diz respeito a satisfacdo do consumidor
séo fatores cruciais para a competitividade.

Portanto, faz-se necessario a implanta-
¢do da gestdo da qualidade na cadeia produti-
va do leite e derivados, visando proporcionar
melhoria na qualidade do produto final, e, so-
bretudo melhorias nas praticas e procedimen-
tos das atividades que envolvem toda a cadeia
produtiva, para reduzir perdas, desperdicios
e, conseqlientemente, custos (SCALCO; TO-
LEDO, 2002).

Gerenciar a qualidade em laticinios
significa proporcionar seguranca do produto
e contribuir para a satisfagdo do consumidor,
bem como proporcionar a todos os agentes da
cadeia, beneficios, como reducdo de perdas
e custos. Na pratica, significa dar atencdo a
todas as etapas da cadeia produtiva, ou seja,
obtencdo da matéria-prima, processamento
industrial, distribuicdo e comercializacéo.

A Gestdo da Qualidade em laticinios
pode ser entendida como sendo uma abor-
dagem que engloba um conjunto de préaticas
utilizadas pela empresa objetivando a quali-
dade em todas as etapas do processamento e
em todos os setores da empresa (TOLEDO;
BATALHO; AMARAL, 2001). A gestdo da
qualidade eficiente e eficaz é aquela capaz
de atuar nos aspectos basicos de garantia da
qualidade e na busca da satisfacdo do consu-
midor (SCALCO e TOLEDO, 2002).

Existem véarias metodologias e ferra-
mentas que auxiliam para a garantia e gestdo
da qualidade. Dentre estas, destacam-se: Pro-
grama 5S (Cinco Sensos), MIP (Monitora-
mento Integrado de Pragas), Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF) e Boas Praticas de Higiene
(BPH), APPCC (Analise de Perigos e Pontos
Criticos de Controle (DAHMER et al., 2006).

Nos Gltimos anos, tem surgido grande
aumento de laticinios, sobretudo de microusi-

nas e miniusinas em todo Brasil que, frequen-
temente, atuam em ambito municipal, mas
nem sempre 0s recursos humanos envolvidos
nesta atividade dispdem de formacéo profis-
sional adequada. (TRONCO, 2008).

O presente trabalho tem como obje-
tivo analisar as iniciativas voltadas a gestdo
da qualidade em trés empresas de laticinios
de pequeno porte, localizadas no interior de
Minas Gerais.

1.1 Instrucdo Normativa n°® 51 (IN
51)

Objetivando a modernizacéo da legis-
lagdo brasileira e melhorar a qualidade do
leite, foi assinada, em setembro de 2002, a
Instrucdo Normativa n® 51(IN-51), aprovan-
do novos regulamentos técnicos de produgao,
identidade e qualidade dos leites tipos A, B,
C, pasteurizado, e leite cru refrigerado; A IN
51 também trata do regulamento técnico da
coleta de leite cru refrigerado e seu transporte
a granel (BRASIL, 2002). As novas normas
entraram em vigor em julho de 2005 nos esta-
dos das regifes Sul, Sudeste e Centro-Oeste.
Para as demais regibes, o cumprimento das
normas foi exigido a partir de julho de 2007.
A IN 51 faz parte do Programa Nacional de
Melhoria da Qualidade do Leite que contém
uma série de agdes a serem desenvolvidas em
escala gradativa, com objetivo de tornar a ca-
deia do leite competitiva no mercado nacio-
nal e internacional.

Segundo Diirr (2005), poucas indUs-
trias de alimentos s&o tdo dependentes da qua-
lidade da matéria-prima quanto os laticinios.
Para a obtencdo de produtos seguros para a
saude do consumidor é necessaria a utiliza-
¢do de uma matéria-prima de qualidade, pre-
missas da IN 51, que institui condi¢Bes mini-
mas para reduzir a contaminagdo e melhorar
a conservacdo do leite produzido no Brasil
com o objetivo da seguranga alimentar. Em
sintese, a IN 51 padroniza a matéria-prima e
determina condicdes exigidas para obtencdo
do leite com qualidade, descritas abaixo:

Parametros quimicos: principalmente
proteinas;
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Fixacdo de limites maximos para con-
tagem de células sométicas (CCS);

Modernizagdo de métodos de amos-
tragem e de interpretacdo de resultados de
analises microbiol6gicas, dentro dos padroes
internacionais;

Contagem padrdo em placas no leite
cru;

Deteccéo de residuos de antibidticos;

Alteragdes nas especificacdes fisicas
das instalacGes da producéo;

Determinagéo das tecnologias que de-
vem ser empregadas.

Quanto a qualidade da composicdo do
leite, a IN 51 determina que sejam realizadas
determinagdes dos teores de lactose, protei-
na, gordura, extrato seco total, extrato seco
desengordurado e indice de crioscopia. A IN
51 determina ainda que sejam realizadas ana-
lises da contagem de células somaticas, con-
taminagdo microbiana e auséncia de residuos
quimicos (BRASIL, 2002).

2. MATERIAL E METODOS

O presente estudo foi realizado em trés
laticinios de pequeno porte localizados na re-
gido de Lavras/MG, denominados de empresa
A, B e C, respectivamente. Esta regido foi es-
colhida devido ao grande nimero de laticinios
localizados na mesma. Foi realizada uma pes-
quisa de campo por meio do estudo de caso
segundo Yin (2001). O método de pesquisa
utilizado foi o “survey”, que consiste em uma
modalidade de pesquisa baseada na coleta de
informagOes por meio de questionario semi-
estruturado, destinados a coletar informagdes
especificas dos entrevistados (MALHOTRA,
2001). Foi elaborado um questionario com-
posto por 25 questdes abertas e fechadas refe-
rentes as seguintes informagdes:

» Dados gerais da empresa: identifica-
¢do, classificagdo da unidade em usina

e fabrica, nimero de funcionarios, ca-

pacidade instalada e de processamento,

portfélio de produtos e mercado con-
sumidor.

» Matéria-prima: tipo de transporte do
leite (granelizado ou latbes), tipo de

leite recebido, recepcdo média diaria e

o percentual de leite devolvido ao pro-

dutor devido ao ndo atendimento aos

requisitos de qualidade da empresa.
* Gestdo da qualidade:

- existéncia de Departamento de Qua-
lidade;

- adequagdo aos requisitos da IN 51;

- estratégia de qualidade de produto na
empresa;

- visdo da empresa com relagdo a ges-
tdo da qualidade;

- acbes para o controle de qualidade:
do leite, do processo, do produto, do trans-
porte, da distribuicéo e da comercializacao;

- aplicacéo de ferramentas e metodolo-
gias de gestdo da qualidade;

- registros de recolhimento (recall).

O questionario elaborado foi aplicado in
loco em margo de 2009 em trés laticinios par-
ticipantes da pesquisa. As pessoas que respon-
deram o questionario estavam ligadas ao setor
de qualidade da empresa, sendo que na empre-
sa A: gerente, na empresa B: coordenador de
Controle de Qualidade e na empresa C: res-
ponsavel pelo setor de controle de qualidade.

A divisdo didética das “eras da quali-
dade” propostas por Garvin (1992) e Toledo
(2001), que se caracteriza por Inspe¢éo, Con-
trole Estatistico da Qualidade, Garantia da
Qualidade e Gestdo Estratégica da Qualida-
de, serviram de suporte para o questionamen-
to da visdo da empresa com relagédo a gestdo
da qualidade.

Cada empresa foi questionada sobre o
uso de métodos e ferramentas relevantes para
a qualidade na industria de alimentos.

A partir dos dados coletados por meio
do questionario elaborou-se o perfil da qua-
lidade nas empresas, identificando a abor-
dagem geral adotada para a qualidade, as
caracteristicas individuais para cada aspecto,
as adequac0es realizadas para atender as nor-
mas da IN51, e as acles realizadas no contro-
le de qualidade da matéria-prima, processo,
produto, transporte e comercializagdo. Reali-
zou-se a comparagao do emprego da gestdo
da qualidade entre as empresas pesquisadas
e outras empresas da area de leite no Brasil.
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Elaborou-se também uma proposta de melho-
rias em busca da qualidade para as empresas
estudadas a partir dos principais problemas
encontrados.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 Perfil das empresas

O perfil das trés empresas participantes
deste estudo de caso esta descrito no Quadro 1.

As empresas A e B alegaram receber
diariamente 10.000 L de leite e a empresa C
3.500L, sendo que a recepgdo média diaria
de leite dessas empresas esta abaixo da capa-
cidade de processamento das mesmas, O leite
recebido pelas empresas B e C é do tipo B e
apenas a empresa Arecebe leite do tipo A e B.
As trés empresas afirmaram obter o leite dire-
tamente do produtor, e somente a empresa A
realiza o transporte do leite por granelizag&o.

Quadro 1. Perfil das empresas A, Be C

Na recepcdo da matéria-prima as trés
empresas realizam analises de acidez e ali-
zarol para aceitar ou rejeitar o leite. O teste
de alizarol é uma prova rapida, muito em-
pregada nas plataformas de recep¢do como
indicador de acidez e na estabilidade térmica
do leite. A andlise de acidez é utilizada para
quantificar a acidez identificada no teste do
alizarol (EMBRAPA, 2005). As empresas
estudadas disseram que cerca de 1% do total
de leite recebido é devolvido ao produtor por
ndo atender aos requisitos de qualidade.

As trés empresas fabricam diversos ti-
pos de queijo, além disto, as empresas A e B
possuem em seu portfélio os produtos bebida
lactea, iogurte, doce de leite e manteiga. Com
relacdo ao mercado consumidor, a empresa A
comercializa seus produtos no sul de Minas
Gerais, a empresa B além do sul de Minas co-
mercializa seus produtos em Belo Horizon-
te, enquanto a empresa C comercializa seus

Empresa A Empresa B Empresa C
Capacidade de 20.000 L 15.000 L 6.000 L
processamento de leite
Recepgdo média didria 10.000 L 10.000 L 3500 L
de leite
0, 0 0,
Transporte do leite Granelizado 50% em latdes e 50% Latoes

20% leite tipo A

Tipo de leite recebido 80% leite tipo B

Porcentagem de leite

0,
devolvido 1%

Andlises realizadas . .
o X Acidez e alizarol
para aceitagdo do leite
Numero de

L 47
funcionarios

Queijos, bebida lactea,
doce de leite, iogurte e
manteiga

Portfélio de produtos

Regido de

TR Sul de Minas Gerais
comercializagdo

granelizado

100% leite tipo B 100% leite tipo B

1% 1%

Acidez e alizarol Acidez e alizarol

30 15

Queijos, bebida lactea,
doce de leite, iogurte e
manteiga

Queijos

Rio de Janeiro, Séo
Paulo e Distrito
Federal

Sul de Minas Gerais e
Belo Horizonte
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produtos nos estados do Rio de Janeiro, S&o
Paulo e Distrito Federal.

3.2. Adequacdo a Instrucdo Norma-
tiva n° 51

As trés empresas pesquisadas realiza-
ram e/ou realizam a¢Oes para adequagéo aos
requisitos da IN51. Nesse sentido, a empresa
A realiza treinamento dos produtores de lei-
te, com orientacdo de veterinarios, utiliza
a granelizagdo para o transporte do leite e
realiza as analises estabelecidas pela IN51
(proteinas, CCS, contagem padrdo em pla-
cas e residuos de antibioticos). A empresa
B realizou a estruturacdo no seu laboratério
de controle de qualidade e a capacitacdo do
recurso humano. A empresa C implantou os
PPHO’s e realiza educagdo continuada dos
produtores de leite.

Todas essas agbes mostram a preo-
cupacdo das empresas em cumprir as exigén-
cias da IN51, como uma das formas de me-
lhorar a qualidade de seus produtos. Apesar
de serem normas obrigatdrias por lei, algu-
mas ainda ndo foram implementadas, como
a granelizacdo do leite. Em pesquisa sobre a
situacdo dos laticinios no estado de Séo Pau-
lo, Scalco e Toledo (2002) constataram que
apenas 25% das empresas possuiam transpor-
te totalmente granelizado, o que também ¢é
observado apenas na empresa A. Em trabalho
realizado por Martins et al. (2007) foi verifi-
cado que parcela consideravel das amostras
de leite analisadas da regido leiteira de Pelo-
tas se enquadraram na IN51.

3.3. Analise da Gestdo da Qualidade
nas empresas estudadas

3.3.1. Estratégia de qualidade de
produto

As empresas A e B possuem como es-
tratégia de qualidade de produto o “produto
seguro e de boa aparéncia”, esta estratégia
pode ser avaliada objetivamente, por exem-
plo, por meio de analises laboratoriais. Ja
para a empresa C, o enfoque de qualidade de

produto consiste em “produto com marca re-
conhecida”, como ¢ uma questao muito sub-
jetiva o reconhecimento da marca é por vezes
associada a existéncia da empresa no merca-
do por varios anos, ocorrendo uma constru-
¢ao historica da qualidade do produto.

3.3.2. Visdo das Empresas em rela-
¢do a qualidade

Para as empresas A e B a gestdo da
qualidade ¢ o “planejamento da qualidade do
produto desde o projeto do produto até o aten-
dimento das necessidades dos consumidores,
por meio da garantia da qualidade”, enquan-
to para a empresa C a visdo de qualidade “¢
controlar a qualidade no processo, por meio
de instrumentos e técnicas estatisticas ou néo,
para a uniformidade do produto”.

3.3.3. Agles prioritarias

Controle da Qualidade da Matéria-
Prima

Para o controle de qualidade da maté-
ria-prima as empresas A e C apontaram como
principal a¢do a inspecéo no recebimento, por
meio de analises microbioldgicas e fisico-
quimicas, sendo que esta acdo foi apontada
como segunda prioridade para a empresa B.
Na visdo da empresa B a assisténcia técnica
aos produtores de leite é a principal agdo para
assegurar a qualidade da matéria-prima. Isto
demonstra que a empresa B preocupa-se em
prevenir a ocorréncia de problemas da quali-
dade na recepgdo da matéria-prima. Para as
empresas A e C, o controle de qualidade da
matéria-prima é a segunda prioridade.

O pagamento pela qualidade do leite é
apontado como terceira acdo prioritaria so-
mente pela empresa A.

Em Mato Grosso do Sul, 47,0% dos la-
ticinios diferenciam o pagamento ao produtor
de leite levando em consideracéo os seguintes
fatores: volume, qualidade (teores de gordura,
proteina e contagem bacteriana e de células so-
maticas) e fidelidade (DAHMER et al., 2006).
O pagamento diferenciado do leite também foi
adotado por uma cooperativa em Cascavel/PR e
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amaioria dos produtores (87%) estava satisfeita
com 0 novo sistema (CHAVES et al., 2004).

Controle da Qualidade do Processo

A principal acdo para controlar a quali-
dade dos produtos nas trés empresas pesquisa-
das é a limpeza e higienizacdo dos equipamen-
tos e instalagbes. O treinamento dos funcio-
narios foi apontado como segunda ou terceira
prioridade pelas trés empresas estudadas, ale-
gando esta justificativa devido a alta manipu-
lagdo, no caso da fabricacdo de queijos, e ao
elevado risco de contaminacédo nos laticinios.
Isso mostra um ponto positivo na busca pela
qualidade pelas empresas pesquisadas. A ati-
vidade de conscientizacdo para qualidade e
treinamento dos funcionarios nao € prioritaria
para 85,7% dos laticinios analisados em S&do
Paulo (SCALCO e TOLEDO, 2002).

Controle da Qualidade do Produto

As empresas A e B consideram a anali-
se microbiolégica como a primeira priorida-
de para o controle da qualidade do produto,
seguida das analises fisico-quimica e senso-
rial, respectivamente. Ja, a empresa C utiliza
como agao prioritaria a analise visual, e como
segunda e terceira prioridades, as analises mi-
crobioldgicas e fisico-quimicas.

O aspecto nutricional do produto nao é
considerado acéo prioritaria nos trés laticinios.

Controle de Qualidade no Transporte,
Distribuicdo e Comercializagdo

As empresas A e B treinam seus pro-
prios funcionarios para acondicionamento e
manuseio dos produtos durante o transporte
e distribuicdo, visando assegurar a qualidade
dos seus produtos nessa etapa da cadeia do
leite. A atitude adotada pela empresa C é a
de transferir responsabilidade do transporte
para uma empresa terceirizada. Para assegu-
rar a qualidade de seus produtos no ponto de
venda a empresa A possui pessoal da propria
empresa que distribui e organiza os seus pro-
dutos nos pontos de venda e as empresa B e
C orientam os atacadistas como organizar 0s
produtos. A atividade de orientacdo no ponto
de venda é importante, visto que as empresas
desejam que seus produtos sejam distribuidos
aos consumidores com qualidade.

Em pesquisa realizada em Minas Ge-
rais sobre a percep¢do dos varejistas em re-
lagdo a qualidade do leite, os comerciantes
declararam ter a clara nocdo de que o pro-
duto deve ser refrigerado, porém, a maioria
desconhece a temperatura de armazenamen-
to nos seus pontos de venda (SANTOS etal.,
2005).

3.3.4. Metodologias e Ferramentas
da Qualidade

O Quadro 2 mostra as principais ferra-
mentas e metodologias de gestdo da qualidade

Quadro 2. Utilizacéo de Metodologias e Ferramentas da Qualidade nas trés empresas de laticinios

Ferramenta da Qualidade

Situagdo na Empresa

Empresa A Empresa B Empresa C
Inspecédo por amostragem Implantada Implantada Fase Inicial
Programa 5S Implantada Implantada Fase Inicial
Boas Praticas de Higiene (BPH) Implantada Implantada Fase Inicial
Boas Préticas de Fabricacdo (BPF) Implantada Implantada Fase Inicial
Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle Fase Final Fase Inicial Pretende
(APPCC) Implantar
Monitoramento Integrado de Pragas (MIP) Implantada Implantada Implantado
Procedimentos Operacionais Padronizados (POP’s) Fase Final Implantada Implantado
Norma 1SO 9001 _Pretende _Pretende Né&o tem
implantar implantar planos
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e a situagdo destas nas empresas participantes.
As empresas A e B tém utilizam as ferramentas
basicas e exigidas por lei para os mercados em
que atuam (BPF, POP’s). Pode-se notar que
ambas as empresas possuem, além de praticas
exigidas por lei, de outras voltadas a gestdo da
qualidade, como a inspe¢do por amostragem,
MIP e o programa 5S. A empresa C possui as
principais ferramentas de qualidade (Inspe-
¢ao por amostragem, programa 5S e BPF) em
fase de implantacéo. Além disso, a empresa A
implantou outras ferramentas como MIP e os
POP’s, mostrando assim que esta adaptando-
se as exigéncias legais.

Segundo Scalco e Toledo (2002), no
estado de Sdo Paulo, 47,6% dos laticinios
possuiam as boas praticas de fabricagdo
(BPF) implantadas e 23,8% desconhecem
esta ferramenta basica de qualidade. Esse fato
mostra que apesar de ser uma ferramenta de
extrema importancia para assegurar a quali-
dade sanitaria, esta ndo é ainda utilizada na
maioria dos laticinios.

Nenhuma dos laticinios pesquisados
possui o sistema APPCC totalmente im-
plantado. Essa ferramenta é de fundamental
importancia na gestdo da qualidade, pois ga-
rante a qualidade do produto final. A auséncia
do sistema APPCC nos laticinios pesquisados
pode ser explicada pela auséncia de equipe
capacitada para implementar essa ferramenta
da qualidade. Além disso, a implantacao de
um sistema APPCC demanda tempo e pode
ser complexa em laticinios. Segundo Dahmer
e colaboradores (2006) o sistema APPCC ¢é
desconhecido em 56% das empresas pesqui-
sadas no Mato Grosso do Sul, e apenas 3%
possuem implantada.

3.4. Recomendacbes de melhoria da
Gestéo da Qualidade

As propostas de melhorias apresen-
tadas abaixo foram elaboradas a partir dos
principais problemas observados nos trés la-
ticinios que participaram da pesquisa. Estas
propostas podem ser aplicadas a maioria dos
laticinios de pequeno porte no Brasil se en-
contra na mesma situagéo.

Adequacdo as exigéncias da IN 51. A
granelizacdo do leite, apesar de ser obriga-
téria, ndo é realizada em todas as empresas.
Sendo assim, uma das maneiras para as em-
presas realizarem o transporte do leite ade-
guadamente seria o financiamento de tanques
de expansédo para resfriamento do leite para
0s produtores. Outra forma de garantir a qua-
lidade do leite ¢ o “pagamento pela qualida-
de”, pratica ja adotada por algumas empresas.

Adequacdo dos produtores de leite a
IN 51. E de suma importancia que o produ-
tor tenha conhecimento da norma e, mais do
que isso, adapte os seus procedimentos de
manejo e ordenha. A conscientiza¢do do pro-
dutor rural sobre a importancia da qualidade
¢ imprescindivel para se produzir leite com
qualidade.

Implementacéo de ferramentas de ges-
tdo da qualidade, principalmente as relacio-
nadas a industria de alimentos como BPF,
APPCC, MIP.

Maior comprometimento dos proprie-
tarios com a qualidade do produto final em
todas as etapas da cadeia produtiva.

Os pontos levantados estdo relaciona-
dos ao controle e a garantia da qualidade dos
produtos e processos. Para que as industrias
“entrem” na nova era da Gestdo da Qualida-
de, e ndo se apeguem apenas a seguranga, ao
cumprimento da legislacdo e ao atendimen-
to as especificagdes, é necessario um maior
entendimento do que é qualidade, que deve
ser definida a partir das necessidades do con-
sumidor e isso pode ser alcangado através de
pesquisas de mercado.

4. CONCLUSAO

Os laticinios pesquisados neste estudo
de caso demonstraram conhecimento das fer-
ramentas e metodologias da qualidade, mas
ainda ndo possuem uma visdo mais estraté-
gica da gestdo da qualidade que é essencial
para atender as necessidades e expectativas
do consumidor.

A visdo das empresas de laticinios com
relacdo a gestdo da qualidade deve ser am-
pliada e abranger a satisfacdo do consumidor
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e ndo exclusivamente a seguranca do alimen-
to e 0 mero cumprimento da legislacéo.

SUMMARY

The competitiveness and survival of
dairy Brazilians are subject to improvement
and quality assurance of its products and
competitive production costs. Manage quali-
ty in the production of dairy products aims to
provide consumer safety and help meet your
requirements and provide all actors in the
chain, benefits such as reducing losses and
costs. The aim of this study was to analyze in
a comparative manner the initiatives and pro-
cesses aimed at quality management in three
small milk processing companies, check the
actions of these companies to suit Normative
51 (IN51) and propose recommendations for
improved management of quality in order to
increase competitiveness of companies in the
market. The companies examined in the case
study demonstrated knowledge of quality to-
ols and methodologies, but do not yet have a
strategic view of quality management which
is essential to meet the needs and expecta-
tions of consumers.

Index terms: quality management,
milk, dairy products
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