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Resumo

Uma caracteristica da industria de alimentos, cada vez mais relevante, é a necessidade de garantia da qua-
lidade e da seguranga do alimento, principalmente, a partir de casos registrados, em diversos paises, de do-
engas e mortes decorrentes da ingestdo de alimentos contaminados. A qualidade e a sequranga do produto
final dependem de agoes planejadas e coordenadas em toda a cadeia de produgdo de alimentos. Este trabalho
aborda as prdticas de coordenagio da qualidade em cadeias de produgio de alimentos. O objetivo é identifi-
car e analisar as prdticas de coordenagio da qualidade, adotadas por grandes empresas, do setor alimenticio,
em relagdo aos seus fornecedores e distribuidores. A pesquisa de campo foi conduzida por meio de estudo de
casos, em empresas dos seguintes segmentos da industria alimenticia: leite e derivados, derivados de carnes,
oleos e gorduras, sucos e biscoitos. Os resultados da pesquisa demonstraram um maior grau de coordenagdo
das empresas processadoras, em relagio aos distribuidores, do que em relagdo aos fornecedores, pelo fato de
os distribuidores realizarem mais prdticas de qualidade do que os fornecedores. Percebe-se que ainda existem
deficiéncias na coordenagdo da qualidade no sentido da distribuigdo, particularmente no segmento de varejo,
mas as processadoras demonstram consciéncia sobre esses problemas e encontram em estdgio de evolugdo da
coordenagdo da qualidade, junto a distribuidores e varejistas.

Palavras-chave: cadeias de produgdo de alimentos, coordenagio da qualidade, prdticas de gestio da qualidade.

Abstract

A more and more relevant characteristic of food segment is the necessity of quality security and food safety, espe-
cially from the cases of fatal illness deriving from the ingestion of infected food, registered in several countries. The
quality and safety of the final product depend on coordinated and planned actions in the whole food production
chain. This article approaches quality coordination practices in the food production chain. It aims at identifying
and analyzing quality coordination practices adopted by large companies, of food segment, with regard to sup-
pliers and distributors. The research was conducted by studying several cases and interviews, in companies of
the following segments of food industry: milk and derivatives, meat derivatives, oils and fats, juices and biscuits.
The research results showed a larger degree of coordination in raw material processing companies with regard
to distributors more than to suppliers because distributors carry out more quality practices than suppliers do.
We also realized that there are lacks in the coordination of quality regarding distribution, especially in the retail
segment, but raw material processing companies demonstrate they are aware of these problems and are in a level
of development aiming at quality coordination along with distributors and retailers.

Keywords: chain of food industry, quality coordination, quality management practices.
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgao de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

1. INTRODUCAOQ

A qualidade de produtos e servicos, que ja foi um fator de diferenciacdo das empresas, na industria
de alimentos, passou a ser um requisito obrigatdrio, em fungéo da elevagdo do patamar de competitivida-
de nos mercados, devido a globalizagdo da produgao e da comercializagdo e a0 aumento da conscientiza-
¢do dos consumidores e das exigéncias de 6rgaos governamentais, regulatorios e de fiscalizagao, tornando
a qualidade e a seguranga do alimento um requisito a ser prioritariamente atendido.

Com isso, as empresas necessitam adequar seus produtos a novos padroes de qualidade, de segu-
ranga e de custos, desenvolvendo produtos melhores, reduzindo as perdas e desperdicios nos processos,
reduzindo os custos e garantindo a qualidade percebida e a seguranca dos produtos.

A abertura de mercados e a globalizagdo predominante no cendrio internacional vém propulsio-
nando uma concorréncia acirrada nos mercados nacionais, com destaque para o mercado de alimentos.
(PORTUGAL, 1997)

Além do consumidor se preocupar com aspectos relacionados a qualidade e pregos acessiveis dos
produtos, nota-se uma preocupagio com o consumo de alimentos mais saudaveis. A industria de ali-
mentos tem investido em pesquisa e desenvolvimento, no sentido de atender a esses requisitos. Existem
também, novas técnicas de preserva¢io para produtos mais pereciveis, como por exemplo, as carnes, que
visam aumentar o tempo de vida dos alimentos. (FOOD INGREDIENTS, 2003)

Para que a industria de alimentos assegure produtos de qualidade aos consumidores finais, é neces-
sario coordenar as a¢oes de qualidade em todas as etapas da cadeia de producéo. Essas acdes de coordena-
¢do devem estar articuladas de forma a atender todos os requisitos de qualidade do produto, demandados
pelo cliente e por agentes regulatorios. E, para se garantir a qualidade ao longo de toda a cadeia de pro-
dug¢io, é fundamental obter e manter a qualidade nos fornecedores, no processo de industrializacio, na
distribui¢ao, nos pontos de venda e nos servigos pos-venda.

A coordenacgao da qualidade deve ter um carater sistémico, abrangendo todas as etapas da cadeia
produtiva, de forma a integrar todos os elos e segmentos da cadeia, se prevenindo e corrigindo as possiveis
falhas que venham a ocorrer.

Para coordenar uma cadeia produtiva, é necessario o gerenciamento das atividades desenvolvidas e
articuladas entre todos os agentes envolvidos, com o propdsito de obter maior eficacia e eficiéncia para a
cadeia. Em uma cadeia de producao, podem ser coordenados os custos, a qualidade, os tempos (prazos) e
as quantidades produzidas. O foco deste trabalho é na coordenac¢io da qualidade, entendida, aqui ,como
envolvendo a qualidade dos produtos e as praticas de gestdao da qualidade.

A coordenagio da qualidade, em cadeias de produgdo, pode ser vista como a gestdo para a garantia
e eficacia da adogdo de praticas de gestdo da qualidade internamente as empresas processadoras, nos
fornecedores de insumos e nos segmentos de distribuigdo, visando assegurar que as caracteristicas de
qualidade do produto sejam obtidas e preservadas em toda a cadeia e que as praticas exigidas para garan-
tia da qualidade sejam realizadas na cadeia. Essa coordenacgao deve ser articulada por meio de um agente
coordenador e de um sistema de informagdo (TOLEDO et al., 2003).
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Para que haja uma efetiva coordenagao da qualidade na cadeia de produgio, é necessario que ela
esteja presente em todos os segmentos desta cadeia.

Este trabalho foca as praticas de qualidade coordenadas por empresas processadoras, que sio apli-
cadas a montante e a jusante das mesmas, para garantir a qualidade e a seguranga na cadeia de produgio.

A obtengio e a preservagdo da qualidade do produto dependem de dois fatores: i) do planejamento
da qualidade e ii) da adogdo de praticas de qualidade adequadas, ao longo da cadeia e de um eficiente sis-
tema de informagao, que mantenha os agentes tomadores de decisao informados sobre o que deve ser feito
e sobre os desempenhos que estdo sendo atingidos, em cada segmento e no resultado final da cadeia.

Este trabalho tem por objetivo identificar e analisar as praticas de coordenagdo da qualidade ado-
tadas por grandes empresas, do setor alimenticio, em relacio aos seus fornecedores e distribuidores. A
pesquisa de campo foi conduzida por meio de estudo de casos, através de entrevistas e visitas as empresas
processadoras e em alguns de seus fornecedores e distribuidores. Tendo em vista a diversidade de segmen-
tos que compdem a industria de alimentos e que as especificidades de cada segmento podem influenciar
nas praticas de coordenac¢do da qualidade, foram pesquisadas empresas dos seguintes segmentos: leite
e derivados, derivados de carnes, dleos e gorduras, sucos e biscoitos. Esta escolha se deu em fungdo da
maior contribui¢do desses segmentos, em termos de faturamento (R$ bilhdes) para a industria de alimen-
tos, segundo dados da ABIA (2003).

Para efeito de comparagiao do grau de coordenagdo da qualidade entre as empresas dos diferentes
segmentos industriais, o trabalho procura quantificar essa coordenagao, por meio de uma escala que tenta
medir a percepgdo quanto ao uso das praticas e seu estagio evolutivo.

2. A COORDENAGAO DA QUALIDADE NA CADEIA DE
PRODUGAO ALIMENTAR

A necessidade de evolugao das praticas de gestdo da qualidade nas organizagdes, conduziu ao de-
senvolvimento das abordagens da Gestdo da Qualidade Total e da Gestdo Estratégica da Qualidade. Es-
sas abordagens de gestdo estdo baseadas na visdo do papel estratégico da qualidade para a capacidade
competitiva e nos principios de melhoria continua de produtos e processos e de busca da satisfacao, das
expectativas dos clientes e dos demais stakeholders com relagio a qualidade, custos, entrega e servigos.
A melhoria continua ¢ considerada uma abordagem de melhoria incremental e continuada no tempo.
(TOLEDO & CARPINETTTI, 2000)

A gestao da qualidade, no caso da fabricagdo e manipula¢iao de alimentos, requer o uso de métodos
e ferramentas especificos, tais como BPFH (Boas Praticas de Fabrica¢io e de Higiene), APPCC (Sistema
de Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle), Sistemas de Identificagdo & Rastreabilidade, Mo-
nitoramento Integrado de Pragas, além de ferramentas que podem ser utilizadas em qualquer tipo de em-
presa, tais como, 5, Sistema de Gestdo da Qualidade ISO 9000, Abordagem Kaizen, Times de Melhoria
da Qualidade, etc.
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgao de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

Para que o consumidor adquira um produto alimenticio de qualidade e seguro, é necessario que o
produto contenha atributos de qualidade, tais como, conveniéncia ou facilidade de uso, consisténcia do
padrédo de qualidade, caracteristicas de conservagao, valor nutricional e funcional e propriedades senso-
riais e organolépticas agradaveis, além da seguranca e contribuigdo a satide. Além disso, é necessario que a
empresa tenha uma estratégia para sinalizar e comunicar essa qualidade, que em muitos de seus atributos
nio pode ser percebida no ato da compra do produto.

As substancias e ingredientes, contidas nos alimentos e que podem apresentar risco a saide do con-
sumidor, nem sempre podem ser visualizadas externamente ao produto, nio podem ser avaliadas no ato
da compra e somente sdo detectadas, através de testes laboratoriais. Isso torna importante uma caracteris-
tica da qualidade dos produtos, destacada por Garvin (1992), que é a confiabilidade do produto, que no
caso de produtos alimenticios, é representada pela garantia da seguranca do alimento. Essa caracteristica
da qualidade garante ao consumidor um produto de maxima seguranca, quanto as possibilidades de con-
taminagdes de ordem quimica, fisica ou microbiolégica.

Assim, é fundamental garantir a qualidade e a seguranca do produto alimenticio ao consumidor,
sendo necessaria a gestdo da qualidade e da seguranca ao longo de toda a cadeia produtiva, assegurando
que as caracteristicas da qualidade, desejadas pelo mercado e as exigidas por legisla¢do, sejam incorpora-
das ao produto e mantidas, desde a produgdo dos insumos até o consumo final.

A garantia da qualidade na producao de alimentos mudou de enfoque nas ultimas décadas. Antes,
era baseada na garantia da qualidade do produto, por meio do controle apenas do produto final; poste-
riormente, evoluiu para o controle da qualidade no processo, identificando os pontos criticos da produgio
e, atualmente, o enfoque se estende para toda a cadeia de producio. (SPERS, 2000).

Um produto alimenticio, com problemas de qualidade, podera comprometer a imagem da empresa
ja consolidada no mercado, sendo fundamental a garantia e a manuten¢ao dos padrdes de qualidade, ao
longo de toda a cadeia de producdo. Entretanto, isso ¢ o minimo que toda empresa deve oferecer, ndo
constituindo um fator de diferenciagdo, mas, sim, de obriga¢ao, para permanéncia no mercado, evitando
problemas, que podem adquirir dimensdes sistémicas, tais como a doenga da vaca louca’, ocorrida na
Inglaterra; o caso da dioxina? ocorrido na Bélgica e outros casos. Dificilmente um consumidor que teve
sua saude prejudicada pela ingestdo de um alimento deteriorado ou contaminado, se arriscaria a adquirir
esse mesmo produto novamente. Assim, ¢ fundamental, evoluir do conceito de foco na busca da qualidade
de conformacéo e na consisténcia dos padroes de qualidade, para o conceito de satisfacdo total do cliente
e de superagio de suas expectativas. (TOLEDO, 1997)

1 Doenga causada pela alimentagdo de bovinos em confinamento e transmitida ao consumidor, através da carne con-
taminada.

2 Dioxinas sdo subprodutos originados de processos de incineragio e fabricagdo de produtos quimicos e farmacéu-
ticos, que possuem efeito toxico e causador de cancer, podendo ser absorvidos pela pele ou ingeridos por meio de
alimentos contaminados.
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Segundo Spers (2000), os maiores problemas encontrados nos alimentos pereciveis, sejam nas em-
presas processadoras ou no varejo, decorrem de contaminagdes microbioldgicas, devido a fatores como
refrigeracao inadequada, alto tempo de exposi¢do do alimento e condigdes inadequadas de armazenagem,
manuseio e transporte.

Em fungdo dos produtos alimenticios serem pereciveis, ainda que em graus diferenciados, e coloca-
rem em risco a saide do consumidor, ha necessidade de se garantir a sua qualidade, desde as caracteristi-
cas da matéria-prima, passando pela industrializa¢ao, processamento do produto final, distribui¢do, até o
ponto de venda e preparo para consumo.

Diante disso, é necessario que se promovam a¢des de coordenagio entre os segmentos que compdem
a cadeia, a fim de garantir a qualidade dos produtos e a redugio das perdas, adotando-se uma abordagem
de gestao integrada da qualidade.

A coordenac¢io de uma cadeia produtiva se inicia com a identificacdo da demanda e por meio de
um processo de indugdo® sdo transmitidas informagoes sobre os requisitos de qualidade do produto aos
demais segmentos da cadeia e todos devem estar cientes da necessidade de adequagio e atendimento aos
requisitos, para a competitividade no mercado. Neste sentido, cada segmento tende a se articular e a se
organizar com os demais segmentos, para tomar uma posi¢do que favorega sua permanéncia no mercado.
A articulagdo entre os segmentos da cadeia resulta nas transagdes que podem ser realizadas por meio de
contratos, que permitem a transferéncia de bens e de informacoes. (BREDA et al., 2003)

A coordenagdo da qualidade, numa cadeia de produgéo, pode se efetivar com o apoio de um siste-
ma de informacio, por meio do qual as informagoes obtidas nos consumidores, varejistas, atacadistas,
empresas processadoras e nos fornecedores sdo processadas, analisadas e distribuidas. E os requisitos do
mercado e regulatorios, relativos a qualidade do produto e a gestao da qualidade, devem ser desdobrados e
transmitidos para todos os segmentos da cadeia produtiva. O sistema de informacédo possibilita informar
e ser informado, desde o segmento de varejo até os fornecedores de insumos, sobre os requisitos da quali-
dade que sao demandados, tornando-se um meio eficaz de apoio a coordenagido da cadeia produtiva.

A existéncia de falhas na comunicagdo a montante na cadeia, torna a coordenacio ineficiente. Exem-
plos tipicos de ineficiéncia de coordenacio podem ser encontrados em situagdes, nas quais os sistemas de
padronizac¢do de produtos passam a ndo responder mais aos requisitos solicitados pelos consumidores ou
clientes, em fun¢do de mudangas exigidas nas técnicas de processamento ou exigéncias quanto a seguran-
¢a do alimento, que podem ser redefinidas por 6rgaos regulamentadores, ocasionando dissonancias entre
ofertantes e demandantes (FARINA, 1999).

3 Esse processo de indugio ocorre quando a empresa realiza uma pesquisa de mercado ou uma pesquisa de satisfacio
de cliente, para identificar os parametros de qualidade do produto.
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgao de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

A coordenagio da qualidade na cadeia depende da efetividade das praticas da qualidade realizadas,
no sentido empresa-fornecedor, empresa-consumidor final e também, das praticas da qualidade conduzi-
das internamente as empresas.

Este trabalho contribui para o conhecimento sobre coordena¢iao da qualidade, por meio de analise
da adogido de praticas por empresas alimenticias de grande porte, com o intuito de identificar o grau de
coordenagdo presente nos segmentos industriais pesquisados.

A coordenagdo da qualidade em cadeias produtivas pode ser definida como um conjunto de ativi-
dades planejadas e controladas por um agente coordenador, com a finalidade de aprimorar a gestao da
qualidade na cadeia e garantir a qualidade dos produtos, por meio de estratégias e agdes e de um processo
de transa¢ao de informagdes, contribuindo para a melhoria da satisfagdo dos clientes e para a redugao dos
custos e das falhas e perdas em todas as etapas da cadeia (TOLEDO et al., 2003).

3. METODO DA PESQUISA

O trabalho de pesquisa foi conduzido em quatro etapas: revisao bibliogréfica, pesquisa de campo,
compila¢do dos dados e a sintese do estudo de casos.

A pesquisa de campo baseou-se no estudo de multiplos casos, uma vez que foram investigadas em-
presas de cinco segmentos da industria de alimentos. A industria de alimentos ¢ estruturada em diversos
segmentos e, ao se pesquisar segmentos de mercados distintos, foi possivel analisar diferencgas entre os
casos, identificando as influéncias exercidas pelas peculiaridades inerentes a cada setor.

Yin (1994) ressalta que os estudos de casos podem envolver uma ou varias unidades de analise, de-
pendendo do foco que se quer fornecer ao estudo. Neste trabalho, foi adotada a estratégia de multiplos
casos, contendo trés unidades de anélise: interface, empresa processadora-fornecedor; interface, empresa
processadora-distribuidor e interface, empresa processadora-ponto de venda (varejo).

A abordagem da pesquisa foi qualitativa, tendo em vista a necessidade de compreensao da situagao
pesquisada e do comportamento dos agentes envolvidos e a dificuldade de mensuragao das variaveis nas
relagdes entre as empresas.

Para a pesquisa de campo, selecionou-se uma empresa de grande porte, de cada um dos segmentos
mencionados, por se considerar que as grandes empresas apresentam maior possibilidade de ja adotarem
e estimularem praticas de gestdo da qualidade ao longo da cadeia, visando a garantia da qualidade do
produto final.

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados foram entrevistas semi-estruturadas e observa-
¢bes in loco. As entrevistas foram conduzidas por meio de um roteiro, a fim de padronizar as questdes a
serem exploradas e, concomitantemente, permitir a flexibilidade necessaria para abordar questoes perti-
nentes, que poderiam surgir ao longo da entrevista. As observagdes realizadas podem ser caracterizadas
como ndo sistematicas, uma vez que o ambiente foi observado de forma nao estruturada, permitindo re-
colher e registrar fatos ocorridos, sem a utilizagdo de meios técnicos ou perguntas diretas. As observagdes
foram realizadas tanto nas dreas produtivas das empresas quanto em seus fornecedores de matéria-prima
principal e nos centros de distribui¢do dos produtos acabados, com o intuito de observar as praticas de
coordenagdo da qualidade. Embora a entrevista tenha sido a fonte primaria dos dados, a observacao pes-
soal teve um papel importante, por permitir checar a acuracia dos dados fornecidos nas entrevistas. Em
uma empresa, foram percebidas discrepincias entre as informacdes fornecidas e as observagdes no local,
sendo que neste caso, adotaram-se como referéncia as observagoes.
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Inicialmente, as entrevistas foram realizadas nas empresas processadoras, com profissionais respon-
saveis pelas areas da Qualidade e de Suprimentos. Com o intuito de observar as praticas de qualidade re-
alizadas nos fornecedores e distribuidores, posteriormente foram realizadas entrevistas em fornecedores
da matéria-prima principal e em distribuidores. Para consideragdes sobre as praticas da qualidade nos
varejistas, que visam garantir que as caracteristicas de qualidade do produto sejam mantidas, em uma ter-
ceira etapa da pesquisa de campo, foi realizada uma entrevista em um varejista (supermercado) de grande
porte. Ao todo, foram entrevistados profissionais de 16 empresas, sendo: 5 empresas processadoras, 5
fornecedores de matéria-prima principal, 5 distribuidores e 1 varejista.

A partir dos dados levantados, identificou-se o grau de coordenagao da qualidade nas cadeias pesqui-
sadas. Foram identificadas as praticas que sao realizadas pelas empresas, 8 montante e a jusante na cadeia,
para garantir ao consumidor um produto de qualidade. Foram efetuadas analises intra e inter casos.

4. ESTUDO DE CASOS E ANALISE DOS DADOS

4.1. Perfil das empresas pesquisadas

O quadro 1 apresenta o perfil das empresas processadoras estudadas. Todas as empresas estdo loca-
lizadas no Estado de Sao Paulo e sdo de grande porte.

EMPRESAS PROCESSADORAS CAPITAL
Leite e Derivados Estrangeiro
Derivados de Carne Misto
Oleos e Gorduras Estrangeiro
Sucos Estrangeiro
Biscoitos Estrangeiro

Quadro 1 - Perfil das empresas do estudo de casos

A partir da revisdo bibliografica e da experiéncia dos autores deste trabalho, foram definidas as prati-
cas de gestao da qualidade, que podem ser realizadas pelas empresas, no sentido processadora-fornecedor
de matéria-prima principal e no sentido processadora-distribuidor. A abrangéncia e o grau de adogao
dessas praticas propiciam um grau de coordenagdo a montante e a jusante na cadeia.

As praticas de qualidade realizadas por empresas, no sentido processadora-fornecedor de matéria-
prima principal podem ser: assisténcia técnica ao fornecedor; pagamento por qualidade (prego-prémio
pela qualidade); prestagdo de servigos técnicos e de gestdo; parcerias para realizagdo de atividades espe-
cificas; treinamentos para capacitagdo do fornecedor; financiamentos de recursos de produgio; envolvi-
mento do fornecedor no desenvolvimento de produtos; orientagdes para implantagcdo de SGQ-ISO 9000
e de BPE BPH e BPA; auditorias realizadas no fornecedor; medicido de desempenho do fornecedor sobre
a qualidade da matéria-prima; discussdo e elabora¢ao conjunta de planos de agdes de melhoria; acompa-
nhamento e feedback das melhorias implementadas; entre outras.
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgao de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

Ja as praticas de qualidade realizadas no sentido processadora-distribuidor podem ser: assisténcia
técnica ao distribuidor e varejista; orientagdes aos distribuidores e transportadores, visando a preservagao
da qualidade do produto; orientagdes ao ponto de venda, visando assegurar a preservagdo da qualidade
do produto; obtengdo de feedback dos consumidores e clientes, com relagdo a qualidade do produto;
levantamento e analise de atributos de qualidade, requeridos pelo consumidor final; envolvimento do
consumidor final no desenvolvimento de produtos; auditorias de qualidade realizadas no distribuidor;
medi¢do de desempenho do distribuidor sobre a preservagio da qualidade do produto; elaboragao con-
junta de planos de agdes de melhoria; acompanhamento e feedback das melhorias realizadas; inspe¢des da
qualidade realizadas nos varejistas; etc.

As empresas processadoras (dos segmentos de leite e derivados, derivados de carne, 6leos e gorduras,
sucos e biscoitos) foram entrevistadas e, de acordo com os resultados, analisou-se a quantidade de praticas
que sao realizadas em cada segmento, com relagdo aos fornecedores e aos distribuidores. Em func¢ao des-
ses resultados, foi possivel obter uma estimativa do grau exercido de coordenagio da qualidade.

4.2. Grau de coordenacao da qualidade

Foram atribuidos pesos diferentes as praticas de coordenagio da qualidade, realizadas pela empresa
processadora, em rela¢do aos fornecedores de matéria-prima principal e aos distribuidores, conforme o
grau relativo de importancia e o nivel de complexidade das praticas (ver tabela 1). As praticas foram clas-
sificadas em basicas, intermedidrias e avangadas.

Tabela 1 - Praticas de coordenacio da qualidade realizadas pelas empresas processadoras, em relac¢ao aos
fornecedores e distribuidores.

NATUREZA DAS &
PRATICAS PESO DESCRIGAQ
) 1 séo praticas usuais e indispensaveis para obtengao do nivel minimo
BASICAS de qualidade exigido pela empresa processadora.
sao praticas nao tao usuais quanto as basicas e exigem um
INTERMEDIARIAS 3 esforco maior da empresa process_ado_ra,_no sentido de melhorar o
desempenho dos fornecedores e distribuidores.
séo praticas que exigem maior capacitacéo e envolvimento da
empresa processadora com o fornecedor, para obtencdo de um
5 melhor desempenho e melhoria nas caracteristicas de qualidade da
AVANGADAS L A :
matéria-prima e com o distribuidor para assegurar a qualidade do
produto final.
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O esforgo realizado por cada empresa processadora foi quantificado, somando-se o numero de pra-
ticas (basicas, intermedidrias e avangadas) realizadas, multiplicado pelo seu respectivo peso, conforme

mostram as tabelas 2 e 3.

Tabela 2 — Grau de esforgo quanto as praticas de coordena¢io da qualidade adotadas pela empresa proces-

sadora, em relacao ao fornecedor da matéria-prima principal.

EMPRESAS PRATICAS PONTUACAO
Leite e n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x _
derivados peso + n° praticas avancadas x peso TS XS KD S 24
. . . o pt L
Derivados n° praticas basmasox peso +n praticas intermediarias x 3x1+3x3+1x5=17
de carne peso + n° praticas avancadas x peso
Oleos e n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x _
gorduras peso + n° praticas avancadas x peso TxT+3x3+1x5=15
n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x _
Sucos peso + n° praticas avangadas x peso 1x3=3
. . 0 pi .
Biscoitos n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x 1x1+3x3+1x5=15

peso + n° praticas avancadas x peso

Tabela 3 - Grau de esfor¢co quanto as praticas de coordenagdo da qualidade adotadas pela empresa pro-

cessadora com os distribuidores.

EMPRESAS PRATICAS PONTUACAQ
Leite e Derivados n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x 4x1+5x3=19

peso + n° praticas avangadas x peso -

Derivados de n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x 4
0 it x1+5x3=19
Carne peso + n° praticas avangadas x peso

Oleos e Gorduras n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x 4x1+5x3=19

peso + n° praticas avangadas x peso -

n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x _
Sucos peso + n° praticas avangadas x peso 4x1+5x3=19

. L . o b .

Biscoitos n° praticas basicas x peso + n° praticas intermediarias x 4x1+5%x3=19

peso + n° praticas avangadas x peso
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgédo de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

Conforme a pontuagido obtida por cada empresa, estabeleceu-se o grau de coordenagio da qualidade
(GCQ), no sentido do fornecedor de matéria-prima principal e distribuidor/consumidor final. O grau
de coordenagdo da qualidade aumenta do nivel 1 para o 4. A empresa que apresenta um GCQ 1, realiza
poucas praticas, sendo elas mais bésicas nos dois sentidos; a empresa que se encontra entre os graus 2 e
3, realizam praticas basicas, intermediarias e/ou avancadas; e a empresa que se caracteriza com um GCQ
4, realiza a maioria das praticas de coordenacdo da qualidade e/ou realiza praticas mais intensas com
o fornecedor ou distribuidor. Sendo assim, os niveis de coordenagio da qualidade foram mensurados,
conforme a pontuagdo obtida com as praticas de qualidade realizadas a montante e a jusante da cadeia. O
quadro 2 sintetiza o grau de coordenagdo da qualidade das processadoras.

G serdo foeredr | G e dicor
Leite e Derivados GCQ 3 GCQ 3
Derivados de Carne GCQ 3 GCQ 3
Oleos e Gorduras GCQ 2 GCQ3
Biscoitos GCQ 2 GCQ 3
Sucos Gea1 GCQ 3

Quadro 2 - Grau de coordenagido da qualidade (GCQ) realizado pelas empresas processadoras

O quadro 2 mostra que todas as empresas processadoras pesquisadas apresentam GCQ 3, em rela-
¢do aos distribuidores/consumidores finais, pelo fato dessas empresas realizarem a maioria das praticas
de qualidade, no sentido distribuidor/consumidor final. Embora as empresas tenham obtido um GCQ
3, nenhuma delas realiza, por exemplo, a pratica avancada “auditorias de qualidade realizadas nos va-
rejistas”. Isso significa que, embora todas as empresas processadoras realizem a maioria das praticas,
uma pratica fundamental que assegura a preserva¢ao de qualidade do produto final, ndo ¢é realizada por
nenhuma delas. Percebe-se que, de modo geral, as empresas processadoras orientam o ponto de venda
quanto a preservagdo da qualidade do produto, entretanto, apenas a orientaciao do ponto de venda e as
inspegdes que sdo realizadas pelos promotores de venda, no momento da reposi¢ao do produto na gon-
dola, nao sdo suficientes para assegurar a qualidade do produto no varejo. As empresas processadoras
entrevistadas, eventualmente, realizam auditorias no ponto de venda e quando o fazem, elas sdo infor-
mais. Um dos maiores problemas para a preserva¢ido da qualidade do produto final, estad relacionado
com a nao realizacdo de auditorias formais pelas empresas processadoras, no ponto de venda, havendo
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um rompimento do gerenciamento da qualidade do produto, nessa etapa da cadeia. Ou seja, em muitos
casos, a empresa se isenta da responsabilidade pela qualidade do produto no varejo, comprometendo sua
imagem diante do consumidor. Essas a¢oes de auditorias, na pratica, cabem também, a 6rgaos governa-
mentais, como a Vigilancia Sanitaria, que deveriam intensificar as auditorias nos pontos de venda, asse-
gurando o atendimento de requisitos basicos de higiene, acondicionamento, conservagao (por exemplo:
temperatura adequada) e manuseio adequado do produto e, consequentemente, a garantia da qualidade
e da seguranga ao consumidor.

As empresas processadoras possuem GCQ diferentes, em relacio aos fornecedores. As empresas
processadoras que apresentam GCQ 3, com seus fornecedores de matéria-prima principal, possuem inu-
meros fornecedores, sejam de porte médio ou grande e torna-se necessario realizar varias praticas, com
por exemplo, a intensificagdo do uso das BPFE, auditorias e treinamentos com fornecedores, para que eles
alcancem a meta proposta pela empresa processadora, atingindo o nivel de qualidade desejado, ou seja,
existe um minimo de requisito de qualidade, que é exigido para todos os seus fornecedores e este é alcan-
¢ado, através da realizagdo de algumas praticas de qualidade. Jd as empresas que apresentam GCQ 2 ou
1 com seus fornecedores, sdo as que adquirem as matérias-primas de grandes empresas, que garantem a
qualidade da matéria-prima fornecida, ndo sendo necessario realizar grande parte das préticas, em con-
junto com os fornecedores. Esse é o caso, por exemplo, dos grandes moinhos que fornecem farinha de
trigo para o segmento de biscoitos.

Com relagao as especificidades de cada segmento, os produtos refrigerados (dos segmentos de leite
e derivados e de derivados de carne), merecem um maior destaque quando comparados aos produtos niao
refrigerados (segmentos de dleos e gorduras, sucos e biscoitos). Por serem produtos mais pereciveis, sus-
cetiveis e vulneraveis as contaminagdes, requerem uma maior aten¢ao quanto a preservagio da qualidade
e seguranca do alimento. As praticas de qualidade realizadas pelas empresas processadoras dos produtos
refrigerados, apresentam GCQ 3, com relagdo ao fornecedor de matéria-prima principal. A fim de preser-
var a qualidade dos produtos refrigerados, oferecidos ao consumidor final, as processadoras pertencentes
a esses segmentos, estabelecem procedimentos especificos na distribui¢ao desses produtos, tais como:
sistema de refrigeracdo adequado nos caminhoes, a fim de conservar a temperatura do produto; formas
adequadas de acondicionamento dos produtos no caminhao, ou seja, os produtos congelados devem ser
acondicionados mais proximos a saida de ar do refrigerador (na parte da frente do caminhio) e os produ-
tos resfriados se situam na parte de tras, pois necessitam de menor refrigeracao, e prateleiras adequadas
para acondicionar os produtos que niao suportam sobreposi¢des. E quanto a preservagio da qualidade
dos produtos refrigerados, nos varejistas, os promotores de venda realizam inspeg¢des de qualidade, no
momento da reposi¢dao dos produtos na gondola, checando parametros, tais como: temperatura, aspectos
sensoriais (cor, odor, etc), conservagdo da embalagem, etc, a fim de preservar a qualidade do produto
oferecido ao consumidor.
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgédo de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

4.3. Grau de integracao entre a empresa processadora e
os fornecedores e clientes

Frohlich & Westbrook (2001) constataram que quanto mais amplo o grau de integragdo na cadeia
produtiva, melhores serdo os indices de desempenho e que quando as empresas se integram e agem como
uma entidade unica, hd um aumento de desempenho em toda a cadeia.

A representagdo das setas, na figura 1, mostra o arco de integracao estabelecido entre a empresa pro-
cessadora e os fornecedores e clientes.

Seta 1: integracdo maxima com o fornecedor

Seta 2: integragio maxima com o cliente

Seta 3: integragio extensiva com o fornecedor

Seta 4: integragdo extensiva com o cliente

Seta 5: integragdo relativamente pequena com o fornecedor

Seta 6: integragdo relativamente pequena com o cliente

Arco de

/\
Arco de
5 integracao 6
3 estreito 4

<« >

1 2

7!

Integragdo maxima Integracdo maxima

Nao ha integragao

Fornecedores Empresas processadoras »

Figura 1 - Arcos de Integragao.
Fonte: Adaptado de FROHLICH & WESTBROOK (2001).

A fim de avaliar o grau de integracdo existente entre as empresas processadoras pesquisadas e seus
fornecedores e clientes, estabeleceu-se o arco de integragdo para as mesmas. De acordo com os resultados
da pesquisa de campo, pode-se considerar o grau de integragdo, conforme consta na tabela 4.
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Tabela 4 — Grau de integracdo entre empresas processadoras e fornecedores de matéria-prima principal e
clientes.

EMPRESAS ARCO DE INTEGRAGAO COM

PROCESSADORAS FORNECEDORES E CLIENTES DESCRIGAQ

Intermediaria
entre1e3 4 _ . .
Integracdo mais extensiva
Leite e Derivados \ _ com os fornecedores e
_ _ extensiva com os clientes
Intermediaria
entre 1¢e3 4 . . .
Integragao mais extensiva
Derivados de Carne \ _ com os fornecedores e
_ _ extensiva com os clientes

3 4

. Integracao extensiva com o0s
Oleos e Gorduras :\ /: grag ;
fornecedores e clientes
Fornecedores

3 4

\/ Integracéo extensiva com os

Biscoitos < > .
fornecedores e clientes
5 4
/ Integracdo pequena com os
Sucos fornecedores e extensiva com

os clientes
Fornecedores

A tabela 4 mostra que as empresas dos segmentos de produtos refrigerados (leite e derivados e de-
rivados de carne) estabelecem um grau de integragdo mais extensivo com os fornecedores, que pode ser
constatado pelo amplo grau de integracao. Essas empresas possuem muitos fornecedores que se encon-
tram em diferentes niveis de maturidade da gestao da qualidade, necessitando da adogdo de praticas que
assegurem a qualidade da matéria-prima, justificando, portanto, uma maior utilizagao das praticas e um
maior grau de coordenagdo da qualidade (GCQ 3) entre as processadoras e seus fornecedores (conforme
mostrado no quadro 2).
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Coordenagéo da qualidade em cadeias de produgao de alimentos:
estudo de casos em empresas processadoras brasileiras

Com relagdo aos segmentos de produtos nao refrigerados (6leos e gorduras, biscoitos e sucos) o grau
de integragdo entre as processadoras e os fornecedores é menos extensivo, ou seja, as empresas realizam
menos praticas da qualidade, o que pode ser explicado por caracteristicas especificas dessas empresas,
que adquirem a matéria-prima de fornecedores, com qualidade assegurada, ndo havendo necessidade de
se desenvolver muitas praticas de integracdo, o que também, pode ser justificado pelos GCQ 2 e GCQ 1
(vide quadro 2).

Ja com relagdo aos clientes, todas as empresas, independente do segmento industrial, possuem uma
integracdo extensiva (mais ampla); entretanto, nao realizam praticas de integragdo avangada, sendo este
um ponto que necessita de acdes de melhoria.

De forma geral, as empresas processadoras percebem que as necessidades e oportunidades de me-
lhorias, na cadeia, estdo relacionadas a etapa posterior ao sistema de distribuicao, ou seja, aos varejistas.
As cinco empresas declararam possuir metas estabelecidas, a médio e curto prazo, para reduzirem essas
deficiéncias.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A coordenagdo da qualidade, ao longo da cadeia de produgio, além de propiciar reducio de perdas
e de custos a todos os agentes, visa garantir um produto de qualidade e seguro ao consumidor final. Ide-
almente, todas as empresas deveriam atingir o grau de coordenagio da qualidade (GCQ) no nivel 4, com
relagdo aos fornecedores e aos distribuidores. Um GCQ 4 indica que sdo adotadas e gerenciadas praticas
de qualidades basicas, intermediarias e avangadas, visando garantir e aperfeicoar a qualidade do produto,
ao longo de toda a cadeia. Para se obter um grau 4, torna-se necessario um maior comprometimento da
empresa processadora, no estabelecimento de praticas com fornecedores (extensdo no uso de técnicas,
métodos, incentivos e monitoramento do atendimento aos requisitos) e distribuidores (maior monitora-
mento na distribui¢io e auditorias nos atacadistas e varejistas).

Para que haja um melhor gerenciamento da qualidade, ao longo da cadeia de produgédo de alimen-
tos, devem ser estabelecidas acdes que assegurem a qualidade e seguranca do produto final. Essas agoes
devem se iniciar no produtor rural, conscientizando-o sobre o uso adequado de pesticidas e herbicidas e
da utilizagao das BPAs — Boas Praticas Agricolas aplicadas ao campo. As empresas processadoras devem
implementar, internamente, ferramentas de qualidade especificas para o setor de alimentos, como as BPF,
Sistemas APPCC, sistemas de gestdo da qualidade, como os SGQ - ISO 9000 e sistemas de identificacao e
rastreabilidade. O setor de distribuicio e comercializaciao deve ser orientado, no sentido de implementar
boas praticas de armazenamento, de manuseio, distribuigdo e exposi¢do do produto final. Somente com
o estabelecimento de todas essas acdes e sua coordenacao, é que se pode obter a qualidade do produto e
garantir sua preservacio ao longo da cadeia.

Os produtos refrigerados, por serem mais pereciveis, suscetiveis e vulneraveis a contaminagoes, re-
quer um controle da qualidade mais rigoroso, em rela¢ao aos produtos nao refrigerados e, como foi ob-
servado na pesquisa de campo, as processadoras desses produtos adotam mais praticas da qualidade a
montante na cadeia, com um maior grau de coordena¢ao da qualidade do que os outros segmentos.

A partir dos estudos de caso realizados (nos segmentos de leite e derivados, derivados de carne, 6leos
e gorduras, sucos e biscoitos), foi possivel identificar o grau de coordenagio existente em cada segmento,
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por meio da adogdo de praticas da qualidade @ montante e a jusante da cadeia produtiva. Apesar de todas
as processadoras apresentarem um GCQ 3, com relacdo a distribuigado, percebe-se que ha um rompimento
do ciclo de gerenciamento da qualidade, no segmento de varejo, podendo comprometer a qualidade do
produto ao consumidor final. Ou seja, embora quem coordene a qualidade ao longo da cadeia em todos
os segmentos de empresas, dos estudos de caso, seja a processadora de alimentos, faz-se necessario uma
maior atuagdo de agentes governamentais e institui¢des de representagao privada, na fiscaliza¢do e orien-
tagdo do processo de produgido de alimentos, principalmente nos pontos e fases criticas das etapas, que
garantam a produgido de um alimento seguro e de qualidade. Considerando que os estudos de casos foram
realizados apenas em grandes empresas processadoras, ¢ de se esperar que outras empresas, de médio ou
pequeno porte, possam estar em graus inferiores em relagdo a coordenagdo da qualidade ou, em alguns
casos, em graus superiores, como forma de diferencia¢do e de redugdo do custo total na cadeia.
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