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Nesta edição, serão discutidas ferramentas 
básicas para implementar a Gestão da 
Qualidade nas propriedades hortifrutícolas, 
que deve ser considerada como inves-
timento, aprimoramento e processo de 
profissionalização da fazenda.

A reprodução dos textos publicados 
pela revista só será permitida com a 

autorização dos editores.
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As ferramentas de Gestão da 
Qualidade podem ajudar e muito as 
propriedades rurais. No entanto, a 
maioria dos produtores entrevistados 
pela Hortifruti Brasil não as utiliza, e 
os que utilizam subestimam os reais 
benefícios. Certificações como Pro-
dução Integrada de Frutas, Globalgap 
e Tesco são sistemas que trouxeram 
grande avanço para a qualidade dos 
serviços e produtos do setor hortifru-
tícola. O que acontece, entretanto, é 
que grande parcela dos produtores os 
utilizam apenas como meio de acesso 
a um mercado específico ou para aten-
der as exigências de um cliente. Essas 

ferramentas não estão sendo usadas 
para uma real melhoria da gestão da 
fazenda como um todo.

O desafio da Matéria de Capa e 
a opinião dos entrevistados do Fórum 
desta edição é conscientizar o setor 
hortifrutícola de que a gestão da quali-
dade é muito mais que a obtenção de 
um certificado do produto ou de um 
selo de qualidade que dá ao produtor 
acesso a mercados mais exigentes. O 
propósito é otimizar fatores técnicos 
(mecanização, plantio, colheita, pro-
duto), humanos e gerenciais (relacio-
namento dos funcionários, comuni-
cação, planejamento, motivação) da 
propriedade. 

Esta edição procura, então, mos-
trar que gestão da qualidade deve 
ser implementada com o desafio de 
melhorar a gestão da qualidade da 
fazenda, muito mais do que atender 
apenas a exigência de mercado/clien-
te. Tal sistemática deve ser considera-
da um investimento, aprimoramento 
e processo de profissionalização da 
fazenda e não um custo a mais para 
o proprietário. Se o produtor utilizar 
tais ferramentas somente para atender 
o seu cliente e as auditorias das certifi-

cadoras, ele possivelmente não desfru-
tará de todo o ganho que poderia ter 
em relação à gestão da fazenda, que 
pode se tornar ainda mais complexa 
dado o número de exigências que ele 
deverá cumprir. 

É importante que a adoção das 
ferramentas de gestão da qualidade seja 
iniciativa do próprio produtor e que o 
objetivo da sua adoção seja melhorar a 
qualidade e a eficiência da propriedade. 
O produtor consciente de todas as eta-
pas que ele deverá enfrentar no proces-
so conseguirá ter uma equipe de funcio-
nários comprometidos em adaptar todo 
o processo burocrático que envolve as 
ferramentas de gestão da qualidade. 

O produtor que ainda desconhe-
ce o conceito de Gestão da Qualidade 
deve se informar e começar a discutir 
com os seus funcionários o proces-
so de adoção antes que o seu cliente 
exija um prazo para cumprir tal adap-
tação muito curto para que os reais 
benefícios sejam alcançados. A nossa 
recomendação final é que invista na 
gestão da qualidade antes que se tor-
ne um custo de adaptação da fazenda 
para acessar os principais clientes e 
mercados. Boa leitura!

FAÇA ANTES QUE SEU CLIENTE EXIJA!

Natalia Berno (esq.), Caio Gorino e  
Joseana Pereira organizaram a Matéria de Capa  
sobre gestão da qualidade na hortifruticultura.

EDITORIAL

Setembro de 2009 - HORTIFRUTI BRASIL - 5



Por Caio Gorino, Joseana Arantes Pereira e Natalia Dallocca Berno

GESTÃO DA QUALIDADE
Muito mais que uma exigência de mercado

estão da Qualidade é uma forma de administrar o negócio atra-
vés de um conjunto de práticas que buscam aumentar a efici-

ência e a qualidade da produção. Gestão da qualidade já está presente em 
algumas fazendas hortifrutícolas do Brasil, principalmente nas produtoras 
de frutas voltadas à exportação. Mas a sua adoção ainda está bem aquém 
das necessidades do setor. A maioria dos produtores entrevistados pela Hor-
tifruti Brasil para esta matéria não utiliza as ferramentas de gestão da quali-
dade e, os que o fazem, têm subestimado os benefícios que poderiam ter.

A boa qualidade dos produtos agrícolas, que inclui a segurança do 
alimento, além de ser fundamental para o consumidor e uma exigência em 
determinados mercados, é também uma vantagem competitiva para mui-
tas empresas hortifrutícolas. As organizações em todo o mundo buscam 
alternativas que as insiram no mercado em condição superior à de seus 
concorrentes e uma dessas é implementação da gestão da qualidade. Os 
sistemas mais conhecidos e utilizados pelo setor estão relacionados com 
as Boas Práticas Agrícolas – como a GlobalGAP e a Produção Integrada de 
Frutas (PIF) – e os tradicionais 5S e ISO 9000.

A preocupação com a qualidade de bens e serviços não é recente. O 
conceito foi instituído nos Estados Unidos na década de 1930, quando o 
enfoque se limitava a inspecionar o produto acabado e a eliminar os que 
apresentassem defeitos. O conceito foi aperfeiçoado no Japão na década 
de 1950. Tornou-se mais amplo e passou a ser conhecido como Gestão da 
Qualidade Total. Nessa fase, a qualidade deixou de ser responsabilidade 
apenas de um departamento específico e foi dada como assunto de toda 
a empresa.

O mesmo conceito é hoje utilizado para as propriedades rurais. 
Quando mencionamos qualidade, não podemos limitá-la ao produto, deve 
alcançar todas as atividades da fazenda. A qualidade deve estar presente 
desde a implantação de uma cultura, passando por seu manejo e chegando 
à colheita, perpassando também as atividades administrativas (financeira, 

G
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GESTÃO DA QUALIDADE
Muito mais que uma exigência de mercado

comercial e de recursos humanos).
Para que se obtenha sucesso na gestão 

da qualidade, são imprescindíveis a aceita-
ção e a assimilação deste conceito por todas 
as pessoas que trabalham na fazenda, a co-
meçar pelo produtor rural. É preciso que o 
produtor assuma a gestão como meta para 
uma melhor administração do empreendi-
mento e que os trabalhadores se envolvam 
com essa implementação, a fim de que seja 
alcançada a melhoria do processo.

Certificações como Produção Integra-
da, GlobalGAP e Tesco são sistemas que 
trouxeram grande avanço para a qualidade 
dos serviços e produtos do setor hortifrutíco-
la. O que acontece, entretanto, é que grande 
parcela dos produtores os utiliza apenas co-
mo meio de acesso a um mercado específico 
ou para atender a exigências de um cliente. 
Essas ferramentas não estão sendo usadas pa-
ra uma real melhoria da gestão da fazenda 
como um todo. 

Pesquisa realizada entre os produtores 
da Hortifruti Brasil em agosto de 2009, de 
fato, mostrou que a exigência de mercado – 
que é maior para as frutas exportadas – era 
a razão principal para que hortifruticultores 
utilizassem as ferramentas de gestão da qua-
lidade. 

Esta Matéria de Capa procura, então, 
mostrar que gestão da qualidade deve ser im-
plementada com o desafio de resolver a ges-
tão da qualidade da fazenda, muito mais do 
que atender apenas a exigência de mercado/
cliente. Tal sistemática deve ser considerada 
investimento, aprimoramento e processo de 
profissionalização da fazenda e não um custo 
a mais para o proprietário. Nesta Matéria de 
Capa, são discutidas as ferramentas básicas 
para implementar a Gestão da Qualidade nas 
propriedades hortifrutícolas em complemen-
to aos protocolos de certificações de Boas 
Práticas Agrícolas, abordados em edições 
anteriores.

Gráfico 1. Principal motivo para implementar gestão da qualidade  
(% de respostas)*

* Cada entrevistado pôde selecionar mais de uma alternativa.
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Qualquer fazenda pode adotar 
a gestão da qualidade

ndependente do tamanho, todas as propriedades 
podem fazer uso da Gestão da Qualidade. Há um 

leque de ferramentas, algumas de simples implementação. 
Depende do proprietário avaliar os recursos disponíveis e 
a complexidade da organização para definir o sistema que 
precisa. 

É importante que se tenha consciência desde o início 
que, ao buscar qualquer ferramenta que auxilie na gestão da 
qualidade, a organização como um todo deverá estar prepa-
rada para esse compromisso. O proprietário e os familiares 
que com ele trabalham devem ser os primeiros a assumir essa 
nova gestão de forma que todos os funcionários saibam deste 
compromisso com a qualidade e, principalmente, com esse 
sistema de gestão. Tudo deve ser feito de forma sistemática e 
transparente. Portanto, pode-se afirmar que os proprietários 
rurais são os responsáveis diretos pela adequada implemen-
tação da gestão da qualidade. 

Para se ter êxito, é preciso ter em mente que um siste-
ma de gestão está desenhado para melhorar continuamen-
te o desempenho dos processos envolvidos na elaboração 
do produto, mediante as considerações das necessidades 
de todas as partes interessadas. Com isso, todas as críticas 
e sugestões dadas a cada processo de produção devem ser 
analisadas. Quando forem constatados erros, é preciso que 
uma solução seja levantada para que não ocorra novamente 
o mesmo problema. Isso é uma melhoria contínua.

A ISO (International Organization for Standardization, 
que em português significa Organização Internacional para 
Normalização) é uma federação mundial de órgãos nacio-
nais de normalização. Além disso, é a maior empresa do 
mundo em desenvolvimento e edição de normas internacio-
nais. É reconhecida em todos os países e suas publicações 
são estendidas a qualquer empresa, independente do ramo 
de atuação. 

Entre as normas dessa federação, há uma que é a base 
para todo sistema de gestão da qualidade: a ISO 9000. Nela, 
são encontrados fundamentos e vocabulários relacionados 
à implementação desse sistema. Seus princípios podem ser 
resumidos em oito itens, que visam a conduzir a organiza-
ção na melhoria do desempenho das atividades. Esses oito 
princípios básicos devem reger todas as organizações que 
priorizem um sistema de gestão da qualidade, independente 
da ferramenta utilizada. 

PRINCÍPIOS BÁSICOS DA ISO 9000

1. Enfoque no cliente: as organizações dependem de 
seus clientes e, portanto, devem compreender suas 
necessidades atuais e futuras. Além de satisfazer essas 
necessidades, devem se esforçar para exceder as ex-
pectativas dos clientes. 

2. Liderança: os líderes devem criar e manter um am-
biente interno onde os trabalhadores podem se envol-
ver totalmente em prol dos objetivos da organização.

3. Participação do pessoal: os funcionários, de todos 
os níveis, são a essência de uma organização, e seu 
total compromisso possibilita que suas habilidades se-
jam usadas para o benefício da organização.

4. Abordagem baseada em processos: um resultado é 
alcançado mais eficientemente quando as atividades 
e os recursos relacionados são geridos como um pro-
cesso.

5. Abordagem do sistema de gestão: Identificar, com-
preender e gerir os processos inter-relacionados como 
um sistema que contribui para a eficácia de uma orga-
nização na realização dos seus objetivos.

6. Melhoria contínua: a melhoria contínua do desem-
penho global da organização deve ser um objetivo 
permanente da instituição.

7. Abordagem baseadas em fatos para tomada de de-
cisão: decisões eficazes são baseadas na análise de 
dados e informações.

8. Relações mutuamente benéficas com os fornece-
dores: uma organização e seus fornecedores são in-
terdependentes e uma relação mutuamente benéfica 
reforça a capacidade de ambos para criar valor.
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Sistema Toyota de Produção (stp)

 Sistema Toyota de Produção (STP) é um sistema 
modelo de gestão um pouco mais elaborado do 

que o 5S (página 10) e é conhecido mundialmente pela 
sua eficiência e eficácia. Foi inicialmente desenvolvido pe-
la empresa automobilística de mesmo nome e vem sendo 
aperfeiçoado através da sua aplicação em indústrias de di-
ferentes segmentos de mercado. O STP se destacou entre 
os demais devido aos resultados de crescimento que a em-
presa Toyota conseguiu mesmo em tempos de crise e, com 
isso, obteve vantagens competitivas.

O Sistema Toyota é um sistema de gerenciamento 
cujo objetivo é o aumento do lucro através da redução 
dos custos. Esse objetivo é alcançado pela identificação 
e eliminação das perdas, isto é, das atividades que não 

agreguem valor ao produto. Nesse cenário, é importante 
também aumentar a eficácia das tarefas e manter em de-
senvolvimento as atividades que valorizem ainda mais o 
produto.

Os princípios do STP são baseados em quatro catego-
rias, conhecidas como os 4 P’s do Modelo Toyota: Filosofia, 
Processo, Funcionários/Parceiros e Solução de Problemas. 

Por ser inúmeras as ferramentas que podem ser usadas 
para a melhoria da gestão da fazenda, a definição do siste-
ma de gestão a ser adotado não deve ser feita somente com 
base em experiências de fazendas que já o implementa. 
Antes, a escolha deve ser embasada na análise de fatores 
estratégicos, como mercado, clientes e a estratégia utiliza-
da pelo proprietário.

Fonte: Adaptação da figura 4 P’s do Modelo Toyota, desenvolvido por Liker, J. K. em seu livro O Modelo Toyota – 14 Princípios de Gestão do 
Maior Fabricante do Mundo. Ed Bookman, 2005.

Filosofia (Philosophy)
(Pensamento de longo prazo)

• Basear as decisões administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo em 

detrimento e metas financeiras de curto prazo.

• Esse pensamento é a razão de existência da organização, a finalidade para a qual 

ela foi criada. Assim, deve reger todas as atividades dentro da fazenda.

Processo (Process)
(Eliminação de Perdas)

• Criar um “fluxo” de processo que facilite a identificação de problemas. 

• Utilizar sistemas que correspondam às mudanças na demanda para evitar a super-

produção.

• Nivelar a carga de trabalho (produção nivelada).

• Parar quando houver problema de qualidade.

• Padronizar tarefas para a melhoria contínua.

• Usar o controle visual para que os problemas não passem despercebidos.

• Usar somente tecnologia confiável totalmente testada.

Funcionários e Parceiros 
(People/Partners)

(Respeitá-los, desafiá-los e 

desenvolvê-los)

• Desenvolver pessoas que vivenciem a filosofia de existência da empresa.

• Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes de trabalho.

• Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores.

• Aprendizagem organizacional contínua visando sempre a mudar para melhor.

• Ver por si mesmo para compreender a situação.

• Tomar decisões lentamente, através de consenso, considerando completamente 

todas as opções.

• Implementar as decisões rapidamente.

Solução de Problemas 
(Problem Solving)

(Aprendizagem e melhoria 

contínuas)

Os 4 P’s são originários do inglês: Philosophy, Process, People/Partners e Problem Solving. Cada P tem uma des-
crição de atividades, as quais são apresentadas a seguir.

Os 4 P’S do modelo Toyota de gestão

O
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ma ferramenta bem simples que pode 
ser aplicada em todas as propriedades 

agrícolas é a “5S”. Essa ferramenta visa a orga-
nizar primeiramente as práticas cotidianas de 
uma organização. É considerada a base para se 
implementar a gestão da qualidade, isso porque 
exerce efeito direto na motivação e na disciplina 
dos funcionários. Além disso, tem a importante 
função de promover a disciplina e a percepção 
de detalhes durante o processo de produção.

Em uma fazenda, as operações cotidianas 
podem ser a grande responsável pela qualidade 
de todos os processos que integram um produto. 
Por exemplo, uma oficina bem organizada na fa-
zenda pode poupar tempo no reparo de máqui-
nas e implementos. 

O programa 5S visa ainda a eliminar o des-
perdício (tudo que gera custo extra), a mudar a 
maneira de pensar das pessoas na direção de um 
melhor comportamento, conscientizá-las do va-
lor do capital humano empregado na fazenda, do 
quanto eles podem contribuir para a melhoria das 

condições de trabalho e qualidade de vida, e a 
despertar a importância da auto-estima e da se-
gurança dos trabalhadores.

Os efeitos dessa ferramenta são visíveis tan-
to nos trabalhadores como na qualidade do pro-
duto. Para o funcionário, a prática contínua do 5S 
resulta em aprendizado de trabalho em equipe, 
em melhoria das condições de trabalho através 
da satisfação com as atividades executadas e do 
ganho em qualidade de vida. Já para a fazenda, 
os resultados são vistos pela melhor utilização 
dos recursos disponíveis, melhor comunicação 
dentro do ambiente de trabalho, maior produti-
vidade, conscientização de todos para o cuidado 
com a qualidade dos produtos e serviços, gastos 
e desperdícios.

O 5S, conhecido também como os cinco 
sensos, é uma prática desenvolvida no Japão em 
1950. Esse programa é baseado em 5 palavras 
japonesas: SEIRI (Descarte), SEITON (Organiza-
ção), SEISOH (Limpeza), SEIKETSU (Padroniza-
ção) e SHITSUKE (Autodisciplina).

O 5S não é somente um evento isolado de 
limpeza, mas uma nova maneira de conduzir a 
empresa com ganhos efetivos de produtividade. É 
baseado em educação, treinamento e prática em 
grupo. A disciplina é um compromisso de todos 
os trabalhadores, do patrão até o empregado com 
responsabilidades mais rotineiras.

5S é uma ferramenta de fácil adoção e  
de bons resultados nas fazendas

U
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PRINCIPAIS ETAPAS DO 5S

O segundo passo é organizar um lugar para cada coisa e cada coisa 
em seu lugar, isto é, organizar os itens absolutamente necessários, 
identificar e colocar tudo em ordem, para que seja fácil localizá-
los. Nessa etapa, é preciso que todas as pessoas sejam informadas 
da padronização adotada e também da sua importância. Para 
facilitar a arrumação, podem ser utilizados rótulos, etiquetas, cores 

distintas para caixa de ferramenta, etc. Pode ainda usar painéis 
com desenhos dos contornos das ferramentas. Um critério deve ser 
adotado: itens mais usados devem estar mais acessíveis; itens mais 
pesados devem ser guardados em locais mais baixos; os locais de 
armazenamento devem ter indicadores de quantidade (estoque 
máximo e mínimo).

2º S Organização

A etapa seguinte é a limpeza, ou seja, é preciso manter instalações, 
equipamentos em perfeitas condições, assim como o local de trabalho 
continuamente limpo. Todos sabem que limpeza é fundamental. Para 
o cliente, a imagem de uma empresa limpa também é extremamente 
positiva; com a fazenda é a mesma coisa. Todos devem colaborar para 
a limpeza, não é só trabalho do pessoal da faxina. É responsabilidade 
de todos. Em um ambiente limpo, melhora a vontade de trabalhar.

Então, o objetivo é eliminar o lixo e a sujeira. Assim, todos devem 
deixar ferramentas e utensílios limpos antes de guardá-los e em 
condições de uso; nada deve ser jogado no chão. A melhor maneira 
de limpar é não sujar, por isso, as causas da sujeira devem ser 
eliminadas. As vantagens são visíveis: condições mais favoráveis de 
trabalho, maior produtividade de pessoas e máquinas, diminuição de 
perdas e danos de equipamentos, materiais e produtos.

3º S Limpeza

Depois que os três passos acima forem cumpridos, a quarta etapa tem por 
objetivo manter o padrão de organização, arrumação e limpeza obtidas 
nas fases anteriores. Para que essa organização do ambiente de trabalho 
seja mantida, é preciso que se estabeleçam critérios que permitam 
avaliar se os itens anteriores estão sendo cumpridos rigorosamente – 

obediência as regras de segurança, uso correto dos materiais, limpeza dos 
locais e utensílios de trabalho entre outras atividades pré-estipuladas. Se 
porventura houver algum item que não esteja sendo cumprido conforme 
foi estabelecido, é preciso reforçar essa etapa e a sua importância para 
que se alcance o objetivo da padronização.

4º S Padronização

Descarte é o passo inicial do programa. Resume-se pela ação de descartar 
coisas inúteis, sem uso, deixando apenas o necessário e na quantidade 
certa. Para que se elimine o que é desnecessário, é preciso definir 

claramente o que fica e o que sai. Para que seja completo, tudo aquilo 
que foi descartado deve ser avaliado por todas as pessoas que trabalham 
na área, para que não seja jogado fora o que ainda é utilizado.

1º S Descarte

Essa fase significa que o processo está consolidado, embora não 
definitivamente finalizado. A autodisciplina objetiva cumprir 
as quatro fases anteriores como uma rotina, ou seja, requer o 
desenvolvimento do hábito de observar e seguir normas, regras, 

procedimentos, atender especificações, sejam elas escritas 
ou informais. Ter autodisciplina significa ainda desenvolver o 
autocontrole, ter paciência, ser persistente e respeitar o espaço e a 
vontade do outros.

5º S Autodisciplina
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rodutores rurais têm muitas dúvidas sobre o re-
sultado da implementação da gestão da quali-

dade, segundo apurou a pesquisa realizada pela Hortifruti 
Brasil com parte dos seus leitores. Muitos questionam quais 
benefícios a gestão da qualidade pode proporcionar à sua 
empresa, se o retorno financeiro compensa.

Esta resposta não é simples, principalmente porque os 
resultados da implementação de um sistema de gestão não 
aparecem do dia para a noite, mas, sim, de maneira gradual. 
No início, é comum em muitas empresas a sensação de que 
suas atividades de gestão não estão agregando valor algum 
ao seu produto e suas despesas só aumentam por conta 
da estrutura inicial que é exigida para o gerenciamento da 
qualidade na fazenda. Mas os benefícios são comprovados 
pela maioria das empresas que já implementaram algumas 
ferramentas e vão além do retorno financeiro.

Entre os entrevistados das fazendas que apresentam 
alguma ferramenta de gestão da qualidade, a implementa-
ção na propriedade de muitos deles partiu de uma exigência 
do cliente para poder exportar. As ferramentas facilitaram o 
acesso aos mercados internacionais mais exigentes, aumen-
tando o fluxo de comercialização dessas propriedades. 

Mas a exigência de mercado não foi a única razão 
apontada pelos leitores. A adoção do sistema de gestão da 
qualidade gera melhoria contínua dos processos e ativida-
des dentro da fazenda, o que aumenta a organização no 
dia-a-dia, possibilita um maior treinamento da mão-de-obra 
e reduz o desperdício de produtos, como insumos. Outro 
fator importante apontado pelos entrevistados é que a qua-
lidade da fruta ou hortaliça obtida é superior. A segurança 
do alimento é garantida através do controle de aplicações 
de defensivos agrícolas e, dessa forma, aumenta a satisfação 
e confiabilidade dos clientes, fortalecendo a imagem dos 
produtos. 

As ferramentas de gestão também trazem benefícios 
para os funcionários, pois incentivam a comunicação, me-
lhoram o trabalho em equipe, proporcionam melhoria no 
conforto e bem-estar dos trabalhadores, diminuem os riscos 
de acidentes de trabalho e, conseqüentemente, os funcio-
nários trabalham mais motivados.

As principais dificuldades que os produtores encon-
traram para a implementação das ferramentas são os in-
vestimentos iniciais com a infra-estrutura requerida para 
os processos de gestão na fazenda e o custo elevado da 
auditoria visando à certificação. Além disso, o processo é 
muito detalhista em alguns pontos e exige profissionais da 
própria empresa capacitados para a implementação da ges-

tão. No Brasil, produtores comentam que o mercado pouco 
exige ou reconhece tal investimento e isso faz com que eles 
não obtenham diferencial nos preços do produto final. Isso, 
porém, estaria mudando com a maior exigência principal-
mente de grandes redes de supermercados.

Outro fator de desestímulo é que o trabalho que se 
realiza para a obtenção de um produto de qualidade nas 
etapas de produção, beneficiamento e armazenagem de 
hortifrutis, muitas vezes é perdido durante a distribuição 
devido à falta de infra-estrutura para o acondicionamento 
adequado do produto.

Em alguns casos, também o que se vê é que a imple-
mentação incorreta da gestão da qualidade acaba por fazer 
com que a fazenda não desfrute dos reais benefícios desse 
gerenciamento. Muitas empresas utilizam as ferramentas da 
gestão isoladamente nas operações em períodos de auditoria, 
“um sistema criado somente para o auditor ver”. As empresas 
devem usar da gestão da qualidade efetivamente para manter 
contínua a melhora de seus produtos e processos de rotina.

O que a gestão da qualidade  
pode melhorar na minha propriedade?

	 Principais benefícios:

• Melhora a qualidade do produto;

• Facilita o acesso aos mercados mais exigentes;

• Permite uma melhor gestão na fazenda;

• Qualifica mão-de-obra e tende a melhorar o am-

biente de trabalho.

	 Principais limitações/desvantagens:

• Praticamente não há um adicional ao preço do 

produto certificado.

• Custo com a certificação é elevado.

• Processo é muito burocrático/detalhista.

• Exige muito treinamento/ mão-de-obra especia-

lizada

• Consumidor (doméstico) ainda não valoriza o 

produto certificado.

NEM TUDO SÃO VANTAGENS NA 
GESTÃO DA QUALIDADE

Fonte: Hortifruti Brasil/Cepea
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importante lembrar que gestão de qualidade é muito 
mais que obter um certificado do produto ou um se-

lo de qualidade que dá ao produtor acesso a mercados mais 
exigentes. A meta é otimizar fatores técnicos – como mecani-
zação, plantio, colheita, produto – humanos e gerenciais – re-
lacionamento dos funcionários, comunicação, planejamen-
to, motivação – da propriedade. De acordo com a pesquisa 
realizada pela Hortifruti Brasil, para muitos administradores 
de fazenda, a maior dificuldade é o relacionamento com fun-
cionários.

Um dos processos mais importantes da gestão da quali-
dade é o aprimoramento do capital humano da organização. 
Há o conceito de gerência de crescimento do ser humano 
dentro da empresa. Contudo, para isso, é necessária uma mu-
dança da postura gerencial e o objetivo é assegurar a partici-
pação de cada um dos funcionários nas aplicações do novo 
conceito administrativo: gestão da qualidade total. Nesta mu-
dança de postura do gerente/administrador, três fundamentos 
básicos são essenciais: novo enfoque gerencial, treinamento 
e motivação.

O novo enfoque gerencial, além de definir e quantificar 
metas, deve atentar para os resultados e manter a produção em 
um bom nível de funcionamento, sempre buscando melhorar. 
Dessa forma, a empresa poderá assegurar sua competitividade 
e estar à frente de suas concorrentes. Inicialmente com uma 
boa gerência de rotina, os processos se tornarão padronizados 
e mais eficazes. Nesse ponto, a função do administrador se 
reduz a um monitoramento de tempos em tempos. Essa tarefa 
no início do processo é muito grande, mas vai se reduzindo 
e assim outras funções se tornam cada vez mais importantes, 
como a gerência de crescimento do ser humano. 

As matérias-primas, as máquinas, os defensivos, os ferti-
lizantes e a terra são insumos fundamentais na produção agrí-
colas, mas o uso eficiente deles depende do uso adequado 
do capital humano, principalmente em hortifruticultura onde 
o uso da mão-de-obra é intensivo. Ou seja, a produção de 
qualquer bem ou serviço depende da aplicação do trabalho 
de uma pessoa ou de um grupo de pessoas. O trabalhador 
deve ser incentivado continuamente. Portanto, há um grande 
espaço para a ação do administrador nessa área. 

Outra função importante é a de gerência de novos pro-
dutos. O contato permanente com os clientes permite des-
cobrir novos interesses, novas possibilidades e assim, novos 
nichos de mercado. O administrador deve ser uma pessoa 
voltada para novas tendências e novas oportunidades. Final-
mente, a atividade fundamental é a gerência das melhorias. 
Mas não através do exercício de pressão sob seus subordina-
dos, e, sim, em conjunto com a sua equipe e seus funcioná-
rios que devem auxiliar nesse processo contínuo.

O treinamento na gestão da qualidade é fundamental. 
Treinar ou prover treinamento aos funcionários é responsabi-
lidade básica do administrador. Ele deve estar muito atento 
às necessidades de seus subordinados e supri-las de forma 
adequada. Um produto ou um serviço não poderá ter alta 
qualidade se os profissionais envolvidos na sua fabricação 
não estiverem bem treinados. Se um empregado, após um 
período, não apresentar a produtividade esperada, será man-
dado embora. E hoje, o custo da demissão é muito alto. Sem 
contar que os custos de uma nova admissão também são ele-
vados. E nada assegura que o novo empregado será melhor 
que o anterior. Portanto, é necessário dar atenção especial ao 
treinamento do pessoal, em todos os níveis.

Gestão da Qualidade pode melhorar a relação do administrador com a equipe

Gráfico 2. Qual é o maior problema na gestão da sua fazenda?
(% respostas)*

É

* Cada entrevistado pôde selecionar mais de uma alternativa.
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evando em conta o avanço tecnológico dos últi-
mos anos em todos os setores, não podemos ig-

norar o desenvolvimento da agricultura. Novas variedades, 
defensivos e fertilizantes mais eficazes, mecanização total de 
algumas culturas, uso da informática no campo são apenas 
alguns exemplos desse progresso. Por outro lado, a gestão 
e a administração do negócio no setor agrícola não acom-
panhou essa evolução. Grande parte das empresas do setor 
ainda possui uma filosofia de gerenciamento antiquado e 
pouco eficaz. É aí que os sistemas de gestão de qualidade 
se fazem necessários, proporcionando avanço também na 
área administrativa. Com foco nos resultados e levando em 
consideração todas as áreas em que a organização atua, o 
sistema de gestão é uma ferramenta completa de otimização 
da administração. 

Alguns resultados da mudança de modelo de gestão 
podem até aparecer em curto prazo, mas a consolidação do 
sistema pode levar de quatro a cinco anos. A sua aplicação 

não pode ser feita em regime de urgência, sob risco de haver 
ineficácia do processo, com capital e principalmente tempo 
e esforço sendo desperdiçados. Por esse motivo, é importante 
que o produtor comece a analisar o assunto com antecedên-
cia, antes mesmo de se deparar com oportunidade de merca-
do que lhe exija tal sistema de gestão. Antecipar-se pode ser 
uma estratégia bem-sucedida em médio prazo.

O mais comum, hoje, é a implantação do sistema de 
qualidade para a obtenção de um certificado (selo ISO, Tesco, 
GlobalGAP, PIF) visando a atender a exigência do seu cliente. 
Se a propriedade centrar esforços somente nessa meta, os re-
sultados do investimento serão subaproveitados.

A implantação da gestão da qualidade, em qualquer 
setor, seja ele industrial ou na agricultura, proporciona resul-
tados de longo prazo. Se for aplicada e utilizada de forma 
correta, traz redução de gastos, melhoria no ambiente de tra-
balho, aumento na motivação do pessoal, inovação e, conse-
qüentemente, uma maior rentabilidade para o produtor.  

 
Fonte: FNQ, 2009

Faça antes que seu cliente exija!

Gestão da Qualidade pode melhorar a relação do administrador com a equipe

A motivação é outro elemento bastante complexo e 
difícil de ser atingido, mas imprescindível. O maior desafio 
é como motivar. De acordo com pesquisas, a maioria das 
pessoas reage a partir de padrões específicos. Um deles, e 
também bastante simples, é a necessidade de reconhecimen-
to. E mesmo que o trabalho seja repetitivo e monótono, é 
certo que o ser humano se satisfaz com o reconhecimento 
do seu trabalho. E justamente como forma de motivação e 

aumento da auto-estima desse funcionário é que o conceito 
dos 5S’s foi desenvolvido e se mostra tão importante. Neste 
caso, com um novo enfoque gerencial, um bom treinamento 
e com o funcionário motivado – independente da sua função 
–, o administrador ganha, o empregado ganha e logicamente, 
a empresa ganha. No conceito de gestão da qualidade total, o 
administrador/gerente tem suas funções ampliadas e melhor 
aplicadas.

L
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Cotações continuam caindo 
Preços médios de venda da batata ágata no ataca-
do de São Paulo - R$/sc de 50 kg

Batata
Por Caio Gorino e  

Renata Pozelli Sabio

batatacepea@esalq.usp.br

Preços devem recuar em setembro

Em setembro, a oferta de batata deve conti-
nuar elevada e, assim, as cotações do tubérculo po-
dem cair ainda mais. O maior volume colhido deve 
ocorrer principalmente por conta do pico de safra 
em Vargem Grande do Sul (SP) e devido ao acele-
rado ritmo de colheita em Cristalina (GO). Apesar 
da previsão de queda nos preços, as cotações não 
devem atingir patamares tão baixos quanto os re-
gistrados no mesmo período do ano passado. Em 
2008, a região de Vargem Grande concentrou a 
colheita principalmente em setembro por razão 
de chuvas que atrasaram o plantio. Naquele mês, 
o preço médio recebido pelo produtor foi de R$ 
18,03/sc de 50 kg. Já neste ano, o calendário se-
guiu de acordo com o planejado na praça paulista. 
Dessa forma, a expectativa é de que a região oferte, 
neste mês, um volume 35% inferior ao de setembro 
de 2008.

Colheita em Vargem 
Grande segue intensa

A colheita na região de Vargem Grande do 
Sul (SP) deve continuar forte neste mês, dando 
continuidade ao pico de safra. Entre julho e agosto 
foram ofertados cerca de 40% dos 8.500 hectares 
de batata cultivados nesta safra de inverno e, em 
setembro, devem ser colhidos mais 35%. Até o 
momento, a produtividade das lavouras está acima 
da média. A região, que normalmente produz 30 t/
ha, tem registrado produtividade cerca de 10% su-

perior à média habitual. A qualidade do tubérculo 
também é elevada. Tanto o calibre quanto o aspecto 
de pele são considerados satisfatórios. Tais fatores 
se devem, principalmente, às condições climáticas 
favoráveis no período de plantio. De acordo com 
produtores locais, o valor mínimo neste ano – gasto 
do agricultor para produzir uma saca de batata – é 
estimado à média de R$ 22,00/sc de 50 kg na ro-
ça. Este preço é 15% menor que o observado em 
2008 devido à boa produtividade e aos menores 
preços dos fertilizantes neste ano. A região vargem-
grandense segue colhendo até novembro, quando 
a temporada de inverno termina.

Área plantada na região  
Sul do País deve aumentar

Tanto o Paraná quanto Santa Catarina deve-
rão aumentar a área cultivada na safra das águas de 
2009/10 em relação à temporada 2008/09. Guara-
puava (PR), região que registrou excelentes resulta-
dos no primeiro semestre deste ano, deve expandir 
entre 15% e 20% a área de cultivo, passando de 
3.500 hectares para aproximadamente 4.000 hec-
tares na próxima safra. O plantio nesta praça foi ini-
ciado no fim de agosto e deve ser finalizado apenas 
em fevereiro de 2010. As regiões paranaenses de 
Curitiba, São Mateus do Sul, Ponta Grossa e Irati, 
que tiveram sérias perdas com a estiagem, poderão 
também aumentar sua área plantada, ao contrário 
das previsões iniciais. Produtores de feijão e mi-
lho – culturas que foram ainda mais afetadas pela 
seca – podem migrar para a bataticultura. O maior 
incentivo dessa migração é o elevado preço do 
tubérculo em todo o primeiro semestre de 2009. 
As atividades de plantio nessas regiões iniciaram 
na segunda quinzena de agosto e devem ser en-
cerradas em outubro. Em Água Doce (SC), mesmo 
com os altos preços recebidos pelos produtores da 
região na última safra das águas, a maioria deve 
manter a área da temporada passada. Uma peque-
na parcela da produção foi plantada em agosto e o 
restante deve ser cultivado até janeiro de 2010. Va-
le lembrar que a baixa disponibilidade de batata-
semente no Sul do País pode ser um fator limitante 
de expansão de área para todas essas regiões.
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Oferta mineira deve  
aumentar em setembro

A oferta de cenoura do Triângulo Mineiro/Alto 
do Paranaíba deve se elevar em setembro, devido 
ao aumento de produtividade na região – espera-
se que seja colhido cerca de 20% do total da sa-
fra no período. Segundo produtores, o rendimento 
dos canteiros tende a se normalizar em setembro, 
devido ao clima favorável ao desenvolvimento da 
cultura desde meados de junho – menor incidência 
de chuvas e temperaturas mais amenas. A produ-
tividade nas roças deve crescer de 10% a 15% a 
cada semana. Isso ocorreu porque, na expectativa 
de preços maiores, produtores colheram a cenoura 
antes de o produto atingir o ciclo completo. Se-
gundo agricultores da região, as maiores produti-
vidades são registradas, geralmente, em outubro e 
novembro. É nesse período também que são verifi-
cados os menores preços da safra de inverno.

Antecipação da  
colheita reduz  
oferta em agosto

Em agosto, a disponibilidade de cenoura das 
regiões produtoras de Minas Gerais esteve baixa. Is-
so ocorreu porque a maioria dos produtores colheu 
a raiz com até 15 dias de antecedência e, com isso, 
as cenouras não completaram o desenvolvimento 
secundário, responsável pelo aumento do calibre 
do produto. Como conseqüência, o rendimento 
dos canteiros foi baixo no período, de apenas 61 

t/ha, 19% menor que a média, que seria de 75 t/
ha, para essa época do ano. Segundo produtores 
mineiros, muitos anteciparam a colheita, atraídos 
pelos preços elevados nas duas semanas de entres-
safra. Além disso, a área da safra de inverno é me-
nor que a de verão, dada a maior produtividade co-
mumente atingida nessa temporada. Dessa forma, 
a quantidade de cenoura colhida em agosto não 
foi suficiente para abastecer todos os mercados. A 
cotação da caixa “suja” de 29 kg teve média de 
R$ 17,82 por caixa no período, com alta de 57% 
frente ao de julho. 

Paraná finaliza safra  
de verão com bons resultados

A safra de verão 2008/09 na região de Mari-
lândia do Sul (PR) foi encerrada em agosto. A média 
dos preços da caixa “suja” de 29 kg foi de R$ 17,28 
na roça na temporada. Durante toda a safra os pre-
ços mantiveram-se elevados, com a maior cotação 
sendo registrada em março, quando a oferta esteve 
menor por conta da chuva, que prejudicou algumas 
lavouras. Em média, as cotações desta temporada 
foram 85% superiores ao valor mínimo estimado 
pelos agricultores para cobrir os gastos com a cul-
tura, de R$ 9,35 por caixa “suja” de 29 kg, com 
produtividade média de 50 toneladas por hectare. 
Com isso, muitos produtores estão animados para 
investir na próxima safra de verão, e, inicialmente, 
a área pode ser 20% maior que a deste ano.

Iniciam atividades para  
safra de verão 2009/10

O plantio da safra de verão 2009/10 iniciou 
no final de agosto na maioria das regiões brasilei-
ras, devendo se prolongar até meados de março de 
2010. Agentes acreditam que a área a ser cultivada 
aumente 13% na próxima temporada, devido aos 
bons resultados obtidos na safra passada. Segun-
do produtores, as áreas cultivadas até o momen-
to seguem com desenvolvimento satisfatório, não 
havendo problemas climáticos ou fitossanitários 
relevantes. A colheita deve iniciar em meados de 
dezembro na maioria das regiões produtoras.
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Cenoura Por Natalia Dallocca Berno

cenouracepea@esalq.usp.br

Menor rendimento eleva cotações
Preços médios recebidos por produtores da região 
de São Gotardo (MG) pela cenoura “suja” na roça - 
R$/cx 29 kg

Minas Gerais 
recupera 

produtividade 
de inverno
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Oferta segue 
elevada em 

setembro 

Cebola do NE valoriza com baixa oferta
Preços médios recebidos por produtores nordesti-
nos pela cebola amarela na roça - R$/kg

Cebola Por Natalia Dallocca Berno

cebolacepea@esalq.usp.br

Brasil colhe 25% da  
produção em setembro

A oferta nacional de cebola deve continuar 
elevada ainda neste mês com a colheita de um 
quarto da área total cultivada pelas regiões que 
concentram a colheita no segundo semestre do 
ano. Era previsto, inicialmente, que 21% dessa área 
fosse ofertada. No entanto, o aumento da colheita 
no Nordeste elevou para 25% a área de colheita 
em setembro. A redução na oferta deve ocorrer so-
mente a partir de outubro, quando as regiões entra-
rão em fase de encerramento da safra. 

São Paulo registra  
pico de safra

As regiões paulistas produtoras de cebola de 
São José do Rio Pardo e Monte Alto entraram em 
pico de safra em agosto, seguindo ritmo intenso 
também em setembro. Para este mês, é previsto que 
mais de 40% da área da safra 2009 seja colhida. 
Com a oferta elevada, as cotações tiveram queda 
de 7% no mês passado sobre julho, registrando 
média de R$ 0,51 por quilo do bulbo na roça. Os 
preços paulistas são os mais baixos entre as regiões 
produtoras do País. A diferença nos valores ocorre 
por questões de logística e pela qualidade superior 
que a cebola de outras regiões, como de Goiás e 
de Minas Gerais, vem apresentando frente à paulis-
ta. O principal fator que vem resultando na baixa 
qualidade da cebola paulista é o fato do bulbo não 
passar pelo chamado processo de cura – atividade 

pós-colheita responsável pela formação da casca 
da cebola –, embora a variedade utilizada pelos 
agricultores da região dispense tal procedimento. 

Vale do São Francisco  
deve iniciar segunda safra

A segunda safra na região nordestina do Vale 
do São Francisco deverá ter início em meados de 
setembro. A área cultivada para esta temporada é 
30% menor quando comparada com a do mesmo 
período do ano passado. Isso se deu por conta das 
perdas que muitos produtores tiveram no início do 
ano, já que uma grande quantidade de chuvas atin-
giu a região. Como resultado, a rentabilidade foi 
afetada, desanimando o plantio da segunda safra. 
Outro motivo que contribuiu para a diminuição 
foi que o plantio realizado na vazante do rio São 
Francisco, chamado de “plantio de repasse”, foi 
prejudicado devido à demora na redução do nível 
da água. Com isso, cebolicultores que plantariam 
em regiões mais baixas não puderam realizar as ati-
vidades de campo. Atualmente, o clima na região 
está favorável à cultura, podendo gerar cebola de 
alta qualidade. 

Sul encerra transplantio de mudas

O Sul do País finalizou o transplantio das mu-
das referente à safra 2009/10 na primeira semana 
de setembro. O excesso de chuvas em agosto atra-
palhou as atividades de campo, contudo, segundo 
cebolicultores sulistas, não houve danos às mudas 
ou às lavouras já transplantadas. Uma parte das ati-
vidades de transplantio, porém, iniciaram 20 dias 
depois do previsto, acarretando em atraso da co-
lheita que era inicialmente estimada para final de 
outubro. Segundo a agência Tempo Agora, em São 
José do Norte (RS), a pluviosidade ultrapassou em 
31% os 120,3 milímetros estimados como média 
para o mês passado, gerando acumulado de 158 
milímetros. Apesar do atraso, produtores declaram 
que o volume de mudas transplantadas está pra-
ticamente igual ao da safra passada. Entretanto, o 
aumento de área previsto para a região em 5%, só 
será confirmado com o rendimento das lavouras.
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Safra de São 
José de Ubá 

segue para o 
final da safra

Menor oferta dispara cotações 
Preços médios de venda do tomate salada AA longa 
vida no atacado de São Paulo - R$/cx de 23 kg

Tomate
Por Renata Pozelli Sabio e 

Richard Truppel

tomatecepea@esalq.usp.br

São José de Ubá colhe 70% da safra

Produtores de São José de Ubá concluíram 
70% da safra até o final de agosto, e os 30% res-
tantes devem ser colhidos no início de outubro. 
Ao contrário das últimas temporadas, o resultado 
deve ser positivo, já que o plantio foi mais esca-
lonado e outras regiões concentraram a oferta no 
primeiro semestre do ano. Até o momento, os pre-
ços recebidos foram considerados satisfatórios por 
produtores. O valor médio do tomate obtido por 
produtores fluminenses, ponderado pela quantida-
de colhida em cada mês e pela classificação do fru-
to (A ou AA), foi de R$ 16,82 até o final de agosto, 
por caixa de 23 kg. Esse valor é 58% superior ao 
mínimo estimado por agentes para cobrir os custos 
com a cultura no mesmo período, calculado em R$ 
10,61 por caixa para uma produtividade média de 
300 caixas por mil pés. Com o resultado positivo, 
parte dos produtores poderá saldar a dívida acu-
mulada de anos anteriores e melhorar a condição 
de financiamento para a temporada 2010.

Preços devem seguir  
em patamares elevados

A expectativa do setor é que o tomate conti-
nue valorizado em setembro, devido ao reduzido 
número de lavouras em atividade. As principais 
regiões ofertantes neste período são: Mogi Guaçu 
(SP), Araguari (MG) e São José de Ubá (RJ). As pra-
ças paulista e mineira devem manter o mesmo rit-
mo de colheita de agosto, em torno de um milhão 

de pés em cada região. Em São José de Ubá, contu-
do, a quantidade de pés a ser colhida deve ser 17% 
maior que a de agosto, já que o plantio realizado 
em maio foi mais intenso (a estimativa é de que se-
ja colhido 1,9 milhão de pés em setembro, ante 1,4 
milhão em agosto). Apesar do aumento no número 
de pés, a produtividade média das lavouras flumi-
nenses deve reduzir 15% devido à incidência de 
Fusarium ssp. e de requeima (phytophthora infes-
tans). Em agosto, o tomate salada AA foi comercia-
lizado no atacado de São Paulo (Ceagesp) à média 
de R$ 36,08 por caixa de 23 kg.

Variedade resistente à mosca  
branca evita perdas em Araguari

De acordo com produtores mineiros, a inci-
dência de mosca branca na região de Araguari (MG) 
foi elevada em agosto devido ao clima seco e quente. 
As lavouras só não foram severamente prejudicadas 
porque muitos produtores plantaram uma variedade 
resistente ao geminivírus. Em setembro, a região deve 
ofertar volume semelhante ao de agosto – cerca de 
1,1 milhão de pés. A produtividade média na praça 
mineira segue em torno de 400 caixas por mil pés.

Clima chuvoso não 
prejudica lavouras

As regiões de Sumaré (SP) e de Marilândia do 
Sul (PR) registraram chuvas acima da média em ju-
lho e em agosto. Apesar das precipitações, produ-
tores afirmam que as lavouras não foram prejudica-
das. O preparo do solo ocorreu sem problemas, e as 
chuvas somente atrasaram o transplantio das mudas 
para o campo em alguns casos. Se a previsão de 
clima mais seco para os próximos meses se con-
firmar, as lavouras devem se desenvolver normal-
mente. Caso o as precipitações sigam elevadas nos 
próximos meses, no entanto, a produtividade média 
das lavouras iniciais pode ser afetada, visto que o 
clima úmido influencia problemas fitossanitários. A 
área da praça paulista deve manter semelhante à da 
temporada 2008, em torno de 2 milhões de pés, en-
quanto na praça paranaense deve ocorrer redução 
de 8%, passando de 2,5 para 2,3 milhões de pés.
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na Ceagesp
Preços médios de venda do melão amarelo tipo 
6-7 no atacado de São Paulo - R$/cx de 13 kg

Melão Por Joseana Arantes Pereira 

melaocepea@esalq.usp.br

Exportações ao bloco  
europeu crescem em setembro

As empresas exportadoras de melão no pólo 
produtor de Chapada do Apodi (RN) e Baixo Jagua-
ribe (CE) devem aumentar os volumes enviados ao 
bloco europeu neste mês. Os primeiros embarques 
da safra 2009/10, que ocorreram na segunda quin-
zena de agosto, foram relativamente baixos. Isto 
ocorreu porque a maioria das empresas produtoras 
de melão na região atrasou as atividades de plan-
tio da fruta devido às chuvas. Algumas empresas 
que seguiram com o cultivo na entressafra e con-
seguiram cultivar em regiões mais secas chegaram 
a exportar no último mês. Segundo a Secretaria de 
Comércio Exterior (Secex), foram embarcadas 9,5 
toneladas do Rio Grande do Norte e do Ceará em 
julho, recuo de 67% frente ao mesmo período de 
2008. As exportações brasileiras de janeiro a julho 
foram de 91 toneladas, redução de 41% em rela-
ção ao mesmo período de 2008. A Espanha ofertou 
durante todo o mês de agosto ao bloco europeu e 
deve encerrar sua oferta este mês. Em agosto, de 
acordo com o Serviço de Comercialização Agrí-
cola do Departamento de Agricultura dos Estados 
Unidos (AMS/USDA), o melão honeydew espanhol 
tipo 9 foi comercializado no porto de Roterdã na 
Holanda à média de US$ 8,86/cx de 10 kg, alta de 
61% frente ao mesmo período de 2008.

Aumenta oferta de melão potiguar

A colheita de melão no Rio Grande do Norte 

e Ceará deve ser intensificada neste mês. Em agos-
to, poucas empresas da região que plantaram em 
áreas mais secas e de solo arenoso conseguiram 
ofertar a fruta no mercado doméstico. O melão 
ofertado em agosto, contudo, apresentou proble-
mas de qualidade (bactéria e baixa resistência) 
devido ao clima úmido na região durante o plan-
tio. Em agosto, o melão amarelo tipo 6-7, posto 
em São Paulo, foi vendido na região à média de 
R$ 17,28/cx de 13 kg, queda de 36% em relação 
a julho.

Colheita é reduzida no Vale

A colheita de melão deve ser reduzida em se-
tembro nas fazendas do Vale do São Francisco. Me-
lonicultores da região que realizaram o replantio 
da fruta entre março e abril, visando à redução dos 
prejuízos obtidos durante a safra com as chuvas na 
região, abasteceram boa parte do mercado interno 
em agosto. A produção ocorreu satisfatoriamente, 
contudo, parte da produção obtida foi de frutas de 
calibres miúdos, visto que a queda nas temperatu-
ras no período noturno prejudicou o desenvolvi-
mento da fruta. A partir deste mês, o volume co-
lhido deve ser reduzido e o pólo produtor do Rio 
Grande do Norte e Ceará deve abastecer o merca-
do doméstico. Segundo agentes do setor, o plantio 
deve ocorrer em meados de outubro para ofertar 
ao mercado doméstico em dezembro, quando as 
festas natalinas aquecem a demanda.

Aumento da  
temperatura deve 
impulsionar vendas

As vendas de melão devem aumentar neste 
mês no mercado doméstico por conta da provável 
elevação das temperaturas, impulsionando o con-
sumo da fruta. Em agosto, mesmo com o fim das 
férias escolares, o aumento da oferta disponível no 
período com a intensificação da colheita no Rio 
Grande do Norte e Ceará pressionou as cotações 
no mercado. Atacadistas de São Paulo receberam 
pelo melão amarelo, em média, 32% a menos em 
agosto que no mês anterior.

Aumentam 
exportações 

do Rio 
Grande do 

Norte e Ceará
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Baixa oferta valoriza nanica paulista
Preços médios recebidos por produtores do Vale do 
Ribeira pela nanica - R$/cx de 22 kg

Fo
nt

e:
 C

ep
ea

Banana Por René Voltani Broggio

bananacepea@esalq.usp.br

Aumento de oferta da  
prata pressiona cotações

Os preços da prata nas regiões de Bom Jesus 
da Lapa (BA) e norte de Minas Gerais foram redu-
zidos em agosto devido ao aumento da oferta. No 
mês passado, a prata mineira teve desvalorização 
média de 22% em comparação à julho. Já nas ro-
ças baianas, a redução foi de 31% nas cotações 
da variedade por causa da presença de banana de 
“segunda” e dos baixos preços praticados nas roças 
mineiras. Produtores esperam que os preços conti-
nuem em baixa neste e no próximo mês, uma vez 
que o pico de oferta do norte de Minas Gerais deve 

ocorrer no início de setembro e o Vale do Ribeira 
deve aumentar a produção a partir de outubro.

Baixa oferta mantém 
nanica em alta

A oferta de nanica tem sido baixa no Vale 
do Ribeira (SP) e no norte de Santa Catarina des-
de o final de março. Desde então, as cotações da 
variedade seguiram em alta nas roças paulistas e 
catarinenses. Em agosto, os preços estiveram 37% 
e 28% superiores aos de julho, respectivamente. 
Produtores de ambas as regiões afirmam que, com 
o aumento das temperaturas, a oferta da fruta no 
mercado deve aumentar a partir do final do mês. 
No entanto, o pico de safra deve ocorrer a partir 
de dezembro.

Produtores paulistas e  
catarinenses retomam os tratos

Com o aumento das temperaturas e das chu-
vas em agosto, produtores do Vale do Ribeira e do 
norte de Santa Catarina retomaram os tratos com a 
cultura. Com relação ao controle da sigatoka negra, 
o aumento das temperaturas favorece o desenvol-
vimento do fungo, o que demanda a retomada das 
pulverizações de controle. Produtores estimam que, 
devido à alta umidade, deverão fazer uma aplicação 
a mais neste ano em comparação a 2008. No caso 
das adubações, a retomada das aplicações deve-se 
ao favorecimento da absorção dos nutrientes com o 
aumento da umidade e das temperaturas.

Retorno às aulas  
aumenta consumo de banana

Por causa do adiamento do retorno às aulas, 
previsto no início de agosto e alterado para meados 
do mês em alguns estados, parte do consumo da 
banana que seria destinado à merenda escolar não 
foi absorvida. No entanto, após o retorno, atacadis-
tas afirmaram que a procura pela banana foi nor-
malizada. Com isso, segundo agentes, a tendência 
é de aumento da procura pela nanica (destinada à 
merenda) em setembro.

Prata  
desvaloriza 

nas principais 
praças  

produtoras

Prata recua novamente em agosto
Preços médios recebidos por produtores do norte de 
Minas Gerais pela prata-anã - R$/cx de 20 kg
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Steger e 
Dreyfus 

divulgam 
estimativas 
de safra da 

Flórida

Pêra segue em baixa em agosto
Preços médios recebidos por produtores paulistas 
pela pêra na roça - R$/cx de 40,8 kg

Citros
Por Mayra Monteiro Viana,

Camila Pires Pirillo e  
Margarete Boteon 

citroscepea@esalq.usp.br

Apesar de estimativas privadas, 
safra da Flórida segue indefinida

Com a proximidade da colheita da safra 
da Flórida (2009/10), que começa em outubro, 
as atenções de agentes estiveram voltadas às es-
timativas da produção daquele estado. No dia 14 
de agosto, Elizabeth Steger apontou que a Flórida 
deve produzir 154 milhões de caixas. No entanto, 
há dúvidas quanto à metodologia utilizada, uma 
vez que pode não ter incluído uma boa amostra-
gem de número de pés devido ao aumento dos 
pomares abandonados. Já a multinacional Louis 
Dreyfus estimou safra de 141 milhões de caixas. 
As possíveis diminuições seriam atribuídas, so-
bretudo, ao alastramento do greening. Diante da 
forte disparidade entre as estimativas da Steger 
e da Dreyfus, o setor segue no aguardo da pri-
meira estimativa oficial, que será divulgada em 
9 de outubro pelo Departamento de Agricultura 
dos Estados Unidos (USDA). Além disso, agentes 
aguardam a divulgação oficial do número de pés 
em produção na Flórida, que deve ser publicado 
em setembro.

Setor discute propostas  
de apoio à citricultura

O setor produtivo de laranja no estado de São 
Paulo vive momento de dificuldades. Com o ob-
jetivo de discutir medidas favoráveis à citricultura, 
produtores, indústria, trabalhadores e agentes pú-
blicos se reuniram no dia 25 de agosto em audiên-

cia do Senado, em Brasília. Na ocasião, foi consen-
so entre os presentes a necessidade de subvenção 
do governo em prol do setor. No entanto, a maioria 
das propostas discutidas teria resultado apenas em 
médio prazo, não amparando as urgências do se-
tor, que deve se descapitalizar significativamente 
caso os preços continuem no atual patamar. Uma 
medida de efeito imediato seria a renegociação das 
dívidas de citricultores ainda este ano. A sugestão 
apresentada é que os débitos sejam postergados 
para a próxima safra. Essa medida possibilitaria que 
produtores que já vêm descapitalizados de safras 
anteriores tenham caixa suficiente para realizarem 
tratos culturais essenciais, principalmente quanto 
ao controle do greening.

Indústria recusa fruta  
de baixa qualidade

Produtores acreditam que, em setembro, a 
procura pela pêra por parte das indústrias paulis-
tas seja mais firme no portão (mercado spot, sem 
contrato). Em agosto, parte da produção de laranja 
continuou sendo entregue às indústrias. Para a pê-
ra, os preços chegaram a R$ 5,50/cx de 40,8 kg, 
posta – apesar de produtores considerarem pouco 
remuneradores, muitos acabaram negociando nes-
tes patamares. No entanto, processadoras elevaram 
a exigência por qualidade, chegando a recusar o 
recebimento da laranja caso as frutas não atingis-
sem grau de doçura ou calibre satisfatórios. 

Caixa de tahiti é nego-
ciada acima de R$ 30

Em setembro, os preços da lima ácida tahi-
ti devem seguir em alta devido à forte redução da 
oferta. Em agosto, a menor disponibilidade da fruta 
e a qualidade satisfatória fizeram com que a caixa 
de 27 kg da tahiti, colhida, fosse negociada acima 
de R$ 30,00, na roça. Além disso, a chuva em al-
gumas regiões paulistas também limitou a colheita 
no período. O preço médio de agosto fechou a R$ 
26,24/cx de 27 kg, 30,6% superior ao verificado 
no mesmo período do ano passado, quando a tahiti 
teve média de R$ 20,10/cx.
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Vale
Preços médios recebidos por produtores de Petrolina 
(PE) e Juazeiro (BA) pela tommy atkins - R$/kg

Manga Por Fabrícia Basílio Resende

mangacepea@esalq.usp.br

Brasil intensifica  
exportações aos EUA

Os embarques de manga brasileira aos Esta-
dos Unidos devem aumentar em setembro. A janela 
favorável às exportações brasileiras iniciou em me-
ados de agosto, com a redução dos embarques do 
México, e deve se estender até novembro, período 
em que o Equador e o Peru entram no mercado. 
Naquele mês, de acordo com o Departamento de 
Agricultura dos Estados Unidos (USDA), a tommy 
atkins foi negociada no porto da Filadélfia à média 
de U$ 8,33/cx de 4 kg, baixa de 7% em relação ao 
mesmo período do ano anterior. Segundo a Secreta-
ria de Comercio Exterior (Secex), de janeiro a julho, 
houve queda de 58% no volume de manga brasilei-
ra embarcado aos EUA, em comparação ao mesmo 
período de 2008. Tal redução deve-se à baixa oferta 
da fruta brasileira nos pomares nordestinos. 

Oferta nordestina deve  
manter reduzida em setembro

Produtores de manga de Petrolina (PE)/Jua-
zeiro (BA) e de Livramento de Nossa Senhora (BA) 
esperam que o volume colhido agosto se mantenha 
em setembro, com ligeiro aumento de oferta a partir 
da segunda quinzena deste mês. No mês passado, 
a baixa oferta aliada à crescente procura pela fruta 
para exportação resultou em leve alta nas cotações. 
O preço pago ao produtor do Vale do São Francis-
co pela variedade tommy atkins foi, em média, de 
R$ 0,83/kg, alta de 2% em relação ao mês anterior. 

Este cenário altista tende a se repetir em setembro, 
já que as exportações devem ser intensificadas, di-
minuindo a disponibilidade interna da fruta. Já em 
Livramento de Nossa Senhora, produtores esperam 
queda na produtividade nesta safra por conta das 
chuvas ocorridas ao longo do primeiro semestre. 
Com isto, as exportações devem iniciar apenas em 
meados de setembro, e o pico de colheita deve 
ocorrer a partir da segunda quinzena de outubro.

Maior oferta pressiona  
cotação na Europa

A maior oferta de manga no mercado euro-
peu pressionou as cotações da fruta em agosto. O 
bloco foi abastecido principalmente por manga 
proveniente de Israel, Brasil, Espanha e Porto Rico. 
Naquele mês, a tommy atkins brasileira foi comer-
cializada no porto de New Covent Garden à média 
de U$ 6,11/cx de 4 kg, queda de 39% se compara-
da à de julho, segundo dados do Departamento de 
Agricultura dos Estados Unidos (USDA). Exporta-
dores brasileiros esperam aumento dos embarques 
à Europa apenas a partir de outubro, período em 
que deve aumentar a oferta da fruta no Brasil.

Safra paulista  
pode ser recorde

A safra de manga das regiões paulistas de 
Monte Alto e Taquaritinga pode apresentar volume 
recorde neste ano. Segundo agentes de mercado, a 
intensa florada ocorrida em junho e em julho favo-
rece esse cenário. As chuvas ocorridas ao longo de 
agosto, contudo, podem prejudicar os produtores 
que tiraram a primeira florada no intuito de colher 
em março de 2010, período em que geralmente as 
cotações estão mais elevadas. Já os pomares que 
estão com flores e com umidade elevada, pode ser 
necessário um maior número de pulverizações, 
aumentando, assim, o custo com a produção. Se-
gundo o Centro de Previsão de Tempo e Estudo Cli-
máticos (Cptec/Inpe), devem ocorrer chuvas acima 
da média no estado de São Paulo entre setembro e 
outubro, reforçando, assim, a preocupação de pro-
dutores da região.

Exportações 
devem 

crescer em 
setembro
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valorizam uvas
Preços médios recebidos por produtores pela uva 
itália - R$/kg

Uva Por Maíra Paes Lacerda

uvacepea@esalq.usp.br

Nordeste inicia exportações

As exportações de uvas de mesa de Petrolina 
(PE) e Juazeiro (BA) devem ser retomadas em setem-
bro, com a uva festival (sugarone) sendo a principal 
variedade embarcada nas primeiras semanas. Ini-
cialmente, o destino das exportações será os Esta-
dos Unidos, mercado mais exigente em termos de 
qualidade; em seguida a parte continental da Euro-
pa e depois a Inglaterra. Posteriormente, mas ainda 
ao longo de setembro, a uva thompson (também 
branca sem semente) deve ser embarcada à União 
Européia (para os EUA, os embarques dessa varie-
dade devem ocorrer apenas em outubro). Quanto 
ao financiamento desta safra, alguns produtores 
foram custeados por empresas importadoras, mas 
grande parte ainda dependeu da renegociação das 
dívidas e capital obtido nos bancos para investir 
na cultura.

Grécia abastece mercado europeu

Desde a primeira semana de agosto, as uvas 
gregas já estão sendo comercializadas no mercado 
europeu. As condições climáticas foram favorá-
veis ao desenvolvimento dos frutos, resultando em 
elevada produtividade e frutas de boa qualidade. 
A Grécia deverá abastecer o mercado europeu 
até o início de outubro, o que poderá prejudicar 
a comercialização das uvas brasileiras no período. 
Quanto ao mercado norte-americano, informações 
divulgadas por profissionais ligados ao setor até o 
final de agosto, indicavam que a safra californiana 

estaria cerca de duas ou três semanas adiantada, o 
que poderia favorecer a comercialização das uvas 
brasileiras nos Estados Unidos. Além disso, segundo 
o Departamento de Agricultura dos Estados Unidos 
(USDA), os preços praticados até agosto deste ano 
foram superiores ao do mesmo período de 2008, os 
quais impulsionaram a comercialização das uvas 
da Califórnia, reduzindo o estoque remanescente 
até a chegada das frutas brasileiras.

Maior oferta deve 
pressionar cotações  
em Jales e em Pirapora

A oferta de uvas de mesa deve aumentar 
a partir de setembro em Jales (SP) e em Pirapora 
(MG), o que deve pressionar as cotações da fru-
ta. Em agosto, as médias de preços recebidos por 
produtores pela uva itália de Jales foram 17% su-
periores ao do mesmo período de 2008. Essa va-
lorização esteve atrelada à menor oferta nas duas 
regiões no período. Na praça mineira a diminui-
ção do volume ofertado em agosto é decorrente da 
redução da área cultivada e do clima desfavorável 
nesse início de safra (chuvas durante as primeiras 
podas), o que influenciou na qualidade e na quan-
tidade das uvas.

Paraná e interior de SP  
podam para próxima safra

As podas de produção de grande parte dos 
parreirais do Paraná foram finalizadas em agosto. 
O clima frio e as chuvas ocorridas entre junho e 
início de agosto podem ocasionar atraso nas co-
lheitas. A safra deve ser iniciada no final de no-
vembro, com previsão do pico entre dezembro 
e janeiro, havendo considerável oferta da fruta 
durante o período das festas natalinas. Quanto à 
região de São Miguel Arcanjo/Pilar do Sul (SP), 
as podas foram iniciadas em meados de agosto, e 
ainda não há estimativas sobre a qualidade e volu-
me a ser colhido na próxima safra. Caso o período 
de maior oferta da região paulista coincida com o 
do Paraná, as cotações devem ser pressionadas em 
janeiro do próximo ano.

Vale do São 
Francisco 

exporta para 
EUA
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Oferta deve se manter 
baixa no Sul da Bahia

As chuvas ocorridas em maio e junho des-
te ano prejudicaram o florescimento, reduzindo o 
número de frutos dos cachos formados, segundo 
produtores. Assim, mesmo com tendência de au-
mento das temperaturas em setembro na região – o 
que favorece a maturação da fruta –, a expectativa 
é que a oferta mantenha-se baixa até meados de 
outubro. Em agosto, o havaí do extremo sul baiano 
foi cotado à média de R$ 1,25 /kg e o formosa à R$ 
0,71/kg, alta de 180,3% e 50,2%, respectivamente, 
em relação ao mesmo mês de 2008. Já no Espírito 

Santo, a oferta pode aumentar em setembro, visto 
que as roças já estão com muitos cachos formados. 
Em agosto, o havaí capixaba foi cotado à média 
de R$ 1,30/kg e, o formosa, à R$ 0,72/kg, altas de 
56,7% e 48,1% em relação ao mês anterior, res-
pectivamente. No geral, a expectativa é de que a 
oferta seja baixa no mercado doméstico e que os 
preços mantenham-se elevados nas principais re-
giões produtoras.

Exportações brasileiras 
reduzem 14% até julho

O volume de mamão exportado entre janeiro 
e julho foi de 16,4 mil toneladas, 14,5% inferior ao 
do mesmo período de 2008 (19,2 mil toneladas), 
segundo a Secretaria de Comercio Exterior (Secex). 
No mercado interno, agentes comentaram que a 
baixa oferta tem sustentado as cotações em eleva-
dos patamares. Em agosto, o quilo da fruta capixa-
ba na roça destinada à exportação foi comerciali-
zado à média de R$ 1,54/kg, valor 71,2% superior 
ao do mês anterior. Com o final das férias escolares 
no Hemisfério Norte e o menor volume colhido, 
mamonicultores acreditam que as cotações mante-
nham-se elevadas em setembro.

Volta às aulas favorece  
vendas de mamão

O retorno às aulas na segunda quinzena de 
agosto sustentou a procura pelo mamão nas cen-
trais de abastecimento das principais cidades dis-
tribuidoras da fruta. Segundo agentes do setor, mui-
tas empresas possuem contrato com as prefeituras 
para abastecer a merenda das escolas municipais 
e, dessa forma, a volta às aulas favoreceu um in-
cremento nas vendas. Contudo, para os próximos 
meses, um aumento significativo dos preços pode 
limitar as vendas do mamão para as prefeituras, vis-
to que compradores podem optar por outras frutas. 
Em agosto, no atacado de São Paulo (Ceagesp), a 
caixa de 8 kg de havaí tipo 15-18 foi cotada à mé-
dia de R$ 16,29 e a caixa de 13 quilos de formosa 
à média de R$ 15,00, alta de 49,7% e 38,4% em 
relação ao mês anterior, respectivamente. 
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eaFormosa capixaba valoriza 50% em 

agosto
Preços médios recebidos por produtores do Espírito 
Santo pelo mamão formosa - R$/kg

Mamão Por Ticyana Carone Banzato 

mamaocepea@esalq.usp.br

Redução dos 
cachos nas 

roças baianas 
vai até  

outubro
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Preços médios recebidos por produtores do Espírito 
Santo pelo mamão havaí tipo 12-18 - R$/kg
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Chuvas no 2º semestre 
podem atrapalhar 
florada

O inverno deste ano favoreceu a produção 
de maçã no Brasil. A quantidade de horas de frio 
no inverno é elemento determinante para o bom 
desenvolvimento e qualidade da maçã. As varie-
dades gala e fuji necessitam de, no mínimo, 600 
horas de frio abaixo de 7,2ºC por ano. Até o final 
de julho, as horas de frio acumuladas abaixo des-
sa temperatura nas regiões de São Joaquim (SC) e 
Vacaria (RS) chegaram a 800 e a 700, respectiva-
mente. Agentes do setor afirmam que o inverno 
deste ano foi considerado o melhor dos últimos 
cinco anos. Por outro lado, produtores estão re-
ceosos quanto à ocorrência de chuvas no período 
de florada, que deve iniciar em setembro. Nes-
te período, quanto menor o volume de chuvas e 
frio, maior a polinização e maior a produção. Se-
gundo o Centro de Previsão de Tempo e Estudos 
Climáticos (Ceptec/Inpe), contudo, é previsto para 
este semestre uma intensificação do fenômeno El 
Niño. Dessa forma, podem ocorrer chuvas inten-
sas no Sul do País e estiagem no Nordeste. Um 
aumento nas chuvas em agosto já foi verificado 
no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina. Caso 
esse cenário se confirme, as precipitações no se-
gundo semestre podem prejudicar a floração dos 
pomares, reduzindo a produtividade e dificultan-
do o controle de doenças nas macieiras, devido à 
maior umidade.

Produção européia  
deve reduzir 7% nesta safra

Segundo a Associação Mundial de Maçã e Pê-
ra (WAPA), a produção de maçãs na Europa deve ser 
de 10,7 milhões de toneladas na safra 2009/10, re-
cuo de 7% frente à anterior. Considerando as maio-
res nações produtoras, a Polônia deve diminuir a 
produção em 19% nesta temporada, ofertando 2,6 
milhões de toneladas. Já a Itália e a França devem 
aumentar a produção em 2% e 5%, totalizando 
2,12 milhões e 1,6 milhão de toneladas, respectiva-
mente. Em relação à Alemanha, o volume deve se 
manter semelhante ao da safra passada, em cerca 
de 1,4 milhão de toneladas. Apesar da menor pro-
dução nesta safra, produtores europeus estão preo-
cupados com os estoques remanescentes de maçã 
gala e golden delicious da temporada passada, que 
ainda se mantêm elevados, segundo o Fresh Plaza. 
Com o início da colheita de variedades precoces 
em agosto, agentes europeus acreditam que uma 
das saídas seria destinar parte da fruta à indústria de 
sucos e, dessa forma, reduzir a oferta na Europa.

Menor oferta deve elevar  
cotações internas em setembro

O volume de gala disponível no mercado 
interno deve diminuir em setembro, por conta da 
previsão de finalização dos estoques da variedade 
em novembro, o que deve impulsionar as cotações 
da fruta. Além disso, as vendas da maçã tendem a 
aumentar nos próximos meses, devido à elevação 
das temperaturas. Em agosto, apesar do aqueci-
mento da demanda, os preços da maçã se manti-
veram praticamente estáveis, uma vez que a oferta 
ainda esteve elevada no mercado interno por conta 
da redução dos volumes exportados. A maçã gala 
graúda foi comercializada no atacado de São Paulo 
a R$ 37,82/cx de 18 kg, em agosto em média, alta 
de 3% em relação à de julho. Em comparação ao 
mesmo período do ano passado, houve recuo de 
14% nas cotações da variedade. Nesta época do 
ano, tradicionalmente os preços são mais elevados, 
porém a maior oferta disponível neste ano pressio-
nou as cotações no mercado interno. 

Inverno é 
favorável, 
mas chuva 

pode 
prejudicar 
produção

Maçã Por Joseana Arantes Pereira

macacepea@esalq.usp.br
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Preços médios de venda da maçã gala categoria 1 
(calibres 80 -110) no atacado de São Paulo - R$/
cx de 18 kg
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FÓRUM

Equipes bem treinadas, 
planejamento e apuração exata  
de custos foram os maiores ganhos

Entrevista: Lenita Arruda Boechat

“
“

Lenita Arruda Boechat é bióloga formada na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Em 2002, se especializou em 
Gestão de Agronegócios pelo Pensa/Fundace. Também é citricultora e diretora da Associação Brasileira de Citricultores 
(Associtrus) e da Bulle Arruda S/A Agropastoril.

Hortifruti Brasil: Quais as ferramentas de gestão da qua-
lidade que você tem implementado na sua fazenda atual-
mente?
Lenita Arruda Boechat: Minha família criou em 1986 uma 
sociedade anônima agrícola dando continuidade ao trabalho 
de meu pai com laranja e cana. Em 2002, contratamos uma 
consultoria para implantar em nossa empresa a gestão pela 
qualidade total. O programa se estendeu por 18 meses e nes-
se período implantamos o 5S e alguns PDCAs (ferramenta de 
gestão com as iniciais em inglês, que em português significa: 
planejar, fazer, verificar e executar). 

HF Brasil: Qual o motivo que levou você a implementar 
essas ferramentas de gestão?
Lenita: Talvez o principal motivo tenha sido nossa insegu-
rança quanto à previsão de resultados em nossos negócios. 
Depois nossa dificuldade na apuração de custos e falta de 
dados para tomadas de decisão.

HF Brasil: Qual foi o principal retorno que você obteve 
depois da implementação desta ferramenta de gestão? O 
que melhorou?
Lenita: Passamos a enxergar melhor nossa atividade e a pla-
nejar o curto e o longo prazo. Padronizamos os processos e 
diminuímos erros e falhas. 

HF Brasil: E quanto à qualidade do produto? Você perce-
beu que houve melhoras? Se sim, em quais aspectos?
Lenita: Com o “5S” organizamos as fazendas. Identificamos 
todas as falhas, desde necessidade de vestiários e banhei-
ros até limpeza e descarte de materiais inúteis. Ficou clara 
a importância de se ter o lugar apropriado e sinalizado pa-
ra cada equipamento, produto ou ferramenta e de toda a 
equipe participar da manutenção da ordem e da limpeza. 
Isso nos trouxe uma cultura de evitar o desperdício e o re-
trabalho, todos tentando fazer direito da primeira vez. Com 
os PDCAs, fizemos a padronização dos processos como 
pulverização, plantio, compras, oficina, etc. Começamos 
descrevendo como executávamos cada atividade, com to-
do o time participando das reuniões, montamos manuais 
de como fazer, criamos listas de checagem e grupos de 

auditoria para melhorar cada processo.

HF Brasil: Qual foi a maior dificuldade? 
Lenita: Depois de conseguir o engajamento da equipe, a 
maior dificuldade foi manter a liderança, a periodicidade de 
reuniões e auditorias para consolidar as mudanças. Atual-
mente, todas as atividades são feitas com ordem de serviço 
ou requisição, temos reuniões quinzenais para montar o cro-
nograma de atividades, uma checagem mensal de estoque e 
auditorias esporádicas do 5S. 

HF Brasil: Em relação à mão-de-obra, a conscientização e o 
comprometimento dos funcionários foram difíceis de serem 
estabelecidos? Eles aceitaram o novo método de trabalho? 
Lenita: Não tivemos nenhum problema de resistência. Pelo 
contrário. Como os funcionários foram chamados a opinar e 
a participar ativamente da transformação dos métodos de tra-
balho, o comprometimento se estabeleceu com facilidade. 

HF Brasil: Você considera o custo-benefício favorável para a 
sua fazenda? Atingiu os objetivos propostos pela ferramenta?
Lenita: Muito favorável. São ferramentas poderosas, de fácil 
implementação e as vantagens, inclusive econômicas, apare-
cem imediatamente, pois ficam evidentes as falhas e os pon-
tos fracos que têm de ser corrigidos. Equipes bem treinadas, 
comprometidas, planejamento e apuração exata de custos 
foram os maiores ganhos.

HF Brasil: Você recomendaria a utilização de ferramentas 
de gestão por produtores hortifrutícolas?
Lenita: Sei que são muitas as ferramentas da gestão pela qua-
lidade. Recomendo a utilização delas por produtores horti-
frutícolas, já que trabalham em um setor de tantos riscos e 
muito competitivo. Elas podem auxiliar muito na gestão de 
seus negócios.
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O produtor deve abraçar a causa 
para uma boa gestão de sua fazenda

Entrevista: Marcos Milan

“
“

Marcos Milan é formado em Engenharia Agronômica pela Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” (Esalq-USP), 
mestre também pela USP e doutor em Agricultural Engineering pela University of Cranfield (Inglaterra). Atualmente, 
é professor do Departamento de Engenharia Rural da Esalq-USP, com experiência na área de Engenharia Agrícola com 
ênfase em gestão da qualidade.

Hortifruti Brasil: Os protocolos atuais de certificação de 
frutas/produtos agrícolas baseados nas Boas Práticas Agrí-
colas são ferramentas de gestão da qualidade? 
Marcos Milan: De certo modo, sim. Os protocolos podem 
ser considerados como uma ferramenta de gestão. Eles in-
dicam que o produto está em conformidade com uma nor-
ma ou documento específico. Para que o produto atenda a 
essas normas, o produtor deve se utilizar de procedimentos 
muitos deles incluídos no que foi denominado de ferramen-
tas de gestão.

HF Brasil: Quais são as diferenças entre Boas Práticas 
Agrícolas e o conceito de gestão da qualidade?
Milan: No meu ponto de vista, é a abrangência. Enquanto 
que as boas práticas agrícolas têm um foco bem definido 
como o próprio nome diz, a gestão da qualidade é abran-
gente e pode ser aplicada para qualquer organização, des-
de um mercado de um bairro, um hospital ou uma indústria 
automobilística. 

HF Brasil: O senhor acha que o setor ainda não reconhece 
os benefícios que uma gestão da qualidade pode trazer? 
Milan: A grande maioria das organizações não entende 
ou não reconhece os benefícios que um sistema de gestão 
pode trazer. O que precisa ficar claro é que um sistema 
de gestão nada mais é que uma forma de organizar as ati-
vidades do dia-a-dia e pensar sistematicamente. A organi-
zação não está sozinha no mundo, pode ser influenciada 
por acontecimentos que ocorrem do outro lado do mundo 
e o sistema de gestão auxilia esse entendimento. O maior 
erro é considerar que o sistema de gestão é uma coisa e a 
administração da organização é outra. A administração da 
organização deve ocorrer pelo sistema de gestão.

HF Brasil: O senhor já ajudou na implementação de sis-
tema de gestão em alguma fazenda? Qual foi a principal 
dificuldade encontrada?
Milan: Sim, inclusive de frutas. Quanto às dificuldades, a 
maior resistência aparece na área gerencial. É nessa área 
que se esperam as maiores modificações quanto à postura 
de trabalho. O gerente passa a ser um orientador das ativi-

dades e não mais aquele que simplesmente manda fazer. 
Pode parecer lógico, mas a mudança exige muito trabalho 
e tempo para ocorrer.

HF Brasil: Quais os principais sistemas de gestão da quali-
dade vigentes no setor atualmente?
Milan: O melhor exemplo de sistema de gestão no meu 
ponto de vista são os prêmios nacionais da qualidade como 
é o caso do Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ), con-
cedido anualmente pela Fundação Nacional da Qualidade 
(FNQ), dos prêmios regionais, como o Prêmio Paulista da 
Qualidade da Gestão. Embora os prêmios tenham o objeti-
vo de auditar as organizações quanto ao sistema de gestão 
empregado, eles podem ser utilizados para entender como 
uma organização funciona. 

HF Brasil: Quais são os primeiros passos que o produtor 
deve tomar ao decidir implementar um sistema de gestão 
na fazenda? 
Milan: Abraçar a causa. O início pode ser dado pelo pró-
prio produtor, como um autodidata ou através da busca de 
ajuda nas universidades, empresas que trabalham com im-
plantação. O que deve ser observado é que a fazenda deve 
absorver os conhecimentos e isso demora. Promessas de 
implantação em seis meses ou um ano devem ser descon-
sideradas. É necessário que o modelo tenha um tempo de 
“maturação” que pode levar de três a cinco anos. 

HF Brasil: Qual o fator fundamental para se ter sucesso 
na implementação e na vivência do sistema de gestão da 
qualidade?
Milan: É a constância de propósito. Começou a implanta-
ção, ela não deve mais parar. A dificuldade para recomeçar 
é muito maior.
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As certificações existentes na  
sua maioria visam atender de forma  
ilusória as exigências do mercado

Entrevista: José Antonio Bonilla Castillo

“
“

José Antonio Bonilla Castillo é engenheiro agrônomo formado na Universidade de La República de Montevideo, no 
Uruguai, mestre em Estatística e Experimentação pela Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” (Esalq-USP). 
Atualmente leciona cursos a distância sobre Agroqualidade e, a partir de outubro, o fará em forma presencial na Pós-
Graduação da Faculdade de Agronomia, no Uruguai.

Hortifruti Brasil: A implementação de gestão da quali-
dade vai se tornar um dia indispensável também para a 
agricultura? 
José Antonio Bonilla Castillo: A agricultura tem, como as 
demais atividades industriais, exigências de motivação, pro-
dutividade e competitividade. Portanto, a gestão da quali-
dade é necessária e até indispensável na agropecuária. Sua 
adoção deveria ser maior do que é de fato implementado 
atualmente.

HF Brasil: As certificações existentes cumprem o papel de 
auxiliar na gestão da fazenda ou apenas visam a atender 
uma exigência de mercado? 
Bonilla: Sem generalizar, as certificações existentes em sua 
maioria visam a atender de forma ilusória as exigências do 
mercado. É a mesma coisa que um aluno que só quer um 
diploma. Ele consegue, mas sua produtividade – se não se 
preparou adequadamente – não poderá ser elevada. Além 
disso, há um negócio obscuro em algumas empresas certi-
ficadoras. Existem empresas que dão consultoria e depois 
certificam.

HF Brasil: Os protocolos atuais de certificação de frutas/
produtos agrícolas baseados nas Boas Práticas Agrícolas 
(PIF e Globalgap) são ferramentas de gestão da quali-
dade? 
Bonilla: Na minha opinião, elas não podem ser conside-
radas como ferramentas da qualidade e, sim, ferramentas 
técnicas muito úteis para que a gestão da qualidade possa 
ser instalada.

HF Brasil: Quais as principais dificuldades para a imple-
mentação de um sistema de gestão da propriedade agro-
pecuária? 
Bonilla: As principais dificuldades são: 1) tendência do 
produtor ao conservadorismo e individualismo; 2) preo-
cupação com a qualidade do produto e não com a qua-
lidade dos processos (é esta que permite a qualidade do 
produto) e 3) não ter apoio das entidades de classe nem 
dos governos.

HF Brasil: O senhor acha que uma fazenda que tem siste-
ma de gestão implementado é mais eficiente do que uma 
que não tem? 
Bonilla: Com certeza. O conhecimento técnico da agrope-
cuária é fundamental, mas sem uma gestão adequada, os 
resultados serão, sem dúvida, menores.

HF Brasil: Um sistema de gestão auxilia também na re-
lação proprietário/funcionário? Em caso positivo, de que 
forma? 
Bonilla: Se aplicado de forma correta (com o produtor con-
siderando o funcionário como colaborador), a relação tem 
muito a ganhar, pois os funcionários poderão se tornar par-
ceiros do proprietário. 

HF Brasil: O que precisa mudar na concepção que o pro-
dutor tem sobre sua fazenda de modo que ele visualize 
esse lado administrativo?
Bonilla: O produtor precisa desenvolver uma visão mais 
progressista, percebendo que a motivação dos funcionários 
é crucial e favorável para ambos. O assunto que é difícil 
entrar na cabeça dos produtores é a distribuição de lucros, 
pois não percebem que fazendo isso corretamente todos ga-
nham: eles, os funcionários, os clientes e a sociedade toda.

HF Brasil: O senhor acha que o setor ainda não reconhece 
os benefícios que uma gestão da qualidade pode trazer? E 
o que faltaria para que isso acontecesse?
Bonilla: Basicamente, a Gestão da Qualidade fornece 
previsibilidade, produtividade e competitividade ao pro-
duto ou serviço. Mas isso precisa estar consolidado entre 
os diferentes elementos da sociedade: clientes (satisfação 
plena), funcionários (motivação) e comunidade (responsa-
bilidade social). 

34 - HORTIFRUTI BRASIL - Setembro de 2009



Setembro de 2009 - HORTIFRUTI BRASIL - 35



36 - HORTIFRUTI BRASIL - Setembro de 2009



Uma publicação do CEPEA – ESALQ/USP
Av. Centenário, 1080 CEP: 13416-000 Piracicaba (SP)
tel: (19) 3429 - 8808 Fax: 19 3429 - 8829
E-mail: hfbrasil@esalq.usp.br
www.cepea.esalq.usp.br/hfbrasil

Muito mais que uma publicação, a  
Hortifruti Brasil é o resultado de pesquisas de 
mercado desenvolvidas pela Equipe Hortifruti 
do Centro de Estudos Avançados  
em Economia Aplicada (Cepea), do  
Departamento de Economia, Administração  
e Sociologia da Esalq/USP.

As informações são coletadas através do 
contato direto com aqueles que movimentam 
a hortifruticultura nacional: produtores, 
atacadistas, exportadores etc. Esses dados 
passam pelo criterioso exame de nossos 
pesquisadores, que elaboram as diversas 
análises da Hortifruti Brasil.

BOAS PRÁTICAS  
DE GESTÃO DA BATATICULTURA

Contato:

hfbrasil@esalq.usp.br
Tel: (19) 3429-8808

Patrocinadores:
Os espaços estão limitados, reserva já o seu! 

Fechamento comercial: 20/09/2009

A Equipe Hortifruti/Cepea dará 
continuidade nas pequisas no setor 
da bataticultura e apresentará novos 

exemplos reais de cálculo de custo de 
produção, aplicará técnicas modernas 
e inéditas de gestão de propriedade, 

e discutirá com especialistas os 
principais itens que pesam no custo 

de produção.

ESPECIAL 
BATATA


