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RESUMO

Diante das exigéncias estabelecidas pelo mercado de maior adequagao as
necessidades dos consumidores e frente a acirrada competitividade existente a nivel
mundial, as empresas se véem obrigadas a oferecer produtos de qualidade com precos
competitivos. Os produtos que chegam ao mercado consumidor, e sua competitividade,
resultam de uma série de atividades realizadas ao longo das cadeias de producdo e
suprimentos. A coordenacao destas atividades busca, dentre outros fatores, melhorar a
qualidade dos produtos, por meio de um melhor fluxo de informagdes entre os elos da
cadeia. E esse ¢ um dos desafios das cadeias de producao de alimentos.

Por ser a coordenagdo um fator importante para garantir a qualidade de
uma cadeia produtiva, e por esta ser uma pratica relativamente recente, o objetivo deste
trabalho ¢ identificar o grau de coordenacdo da qualidade em cadeias de producdo de
alimentos, a partir da analise de praticas de qualidade adotadas por grandes empresas
dos segmentos de leite e derivados, derivados de carne, dleos e gorduras, sucos e
biscoitos, no sentido dos fornecedores de matéria-prima principal e dos
distribuidores/consumidores finais.

Adotou-se o estudo de casos como método de pesquisa, utilizando como
técnica para coleta de dados, entrevistas estruturadas com aplicacdo de questiondrio em
empresas de grande porte do setor de alimentos nos segmentos acima mencionados, em
fornecedores de matéria-prima principal, em distribuidores e no varejo. Foi realizado
um levantamento sobre a coordenacao da qualidade nas cadeias em que estas empresas
estdo inseridas, identificando e analisando as praticas adotadas para essa coordenacao.
Em funcdo dos resultados, foram elaboradas recomendacdes para melhoria das
atividades de coordenacdo da qualidade nessas cadeias.

De modo geral, observa-se que s3o incipientes as praticas de qualidade
aplicadas no varejo pelas empresas processadoras, ou seja, as acdes de garantia da
qualidade sdo realizadas pelas empresas processadoras até o centro de distribuicdo, e a
partir do momento em que os produtos sdo enviados ao varejo, a responsabilidade de
preservagdo da qualidade ¢ transferida a ele. Observou-se a falta de uma maior atuacao
das empresas processadoras no sentido de promoverem auditorias formais nos pontos de
venda e também uma maior fiscalizacdo governamental sobre os aspectos sanitarios nos
varejos, para garantir a preservagao da qualidade dos produtos alimenticios. Os produtos
refrigerados, por serem mais pereciveis, requerem um controle da qualidade maior que
os ndo refrigerados e, de acordo com a pesquisa, sdo os produtos que apresentam mais
praticas de qualidade a jusante e a montante na cadeia, com um maior grau de
coordenacdo da qualidade.

Palavras-chave: gestdo da qualidade, coordenagdo da qualidade, praticas para
coordenacdo da qualidade, industria de alimentos, cadeia de produgdo de alimentos.



ABSTRACT

In view of the demands established by the market for more adequacy to
consumer needs and against the challenging competitiveness worldwide, companies are
obliged to offer quality products with competitive prices. The products that arrive in the
consumer market are the results of a series of activities in the production and supply
chains. The coordination of such activities looks for, among other factors, to improve
the quality of products, by means of an improved information flow among the chain
links. Thus, this is one of the challenges found in the food production chains.

Since coordination is an important factor to assure the quality of a
productive chain, and because this is a relatively recent practice, the objective of the
present work is to identify the degree of quality coordination in the food production
chain, from the analyses of quality practices adopted by large companies in the segment
of milk and derivatives, derivates of meat, oil and fat, juice and biscuit , in the sense of
main raw-material suppliers and final distributors/consumers.

Case studies were chosen as the research method, using semi-structured
interview techniques as data collectors, by applying questionnaires in large-sized
companies of the food segment previously mentioned, in main raw-material suppliers,
as well as distributors and retail. An investigation concerning quality coordination was
performed in the chains where such companies are incorporated, thus identifying and
analyzing the adopted practices for this coordination As a result of the outcome,
recommendations were elaborated to improve the activities of quality coordination in
these chains.

In a general manner, it is observed that the applied quality practices in
retail by the processing companies are incipient, that is, the quality assurance activities
are carried out by the processing companies until the center of distribution, and from
the moment the products are shipped to retail, the responsibility for preserving quality
is transferred to them. A lack of more vigorous activities by the processing companies
was observed, in the sense of promoting formal auditing at the sales areas and also
more governmental control regulation regarding sanitary aspects in retail, in order to
guarantee preservation of the food products. Because refrigerated products are more
perishable, they require more quality control than those that are not refrigerated, and,
according to the research, these are the products that present more quality practices
from and to the chain, with a higher degree of quality coordination.

Key words: quality management, quality coordination, practices of quality
coordination, food industry, food production chain.



1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio do Problema

Cada vez mais as empresas se véem obrigadas a fabricar produtos de
qualidade e a precos acessiveis, a fim de competir com os diversos concorrentes a nivel
mundial e atender aos requisitos de qualidade demandados pelos consumidores e por
orgaos regulamentadores.

Para as empresas que primam pela qualidade do produto, ¢ essencial que
seu sistema de gerenciamento da qualidade seja bem definido e bem estruturado com as
atividades necessarias para que as a¢des que garantam a qualidade ao longo de todas as
operacdes relevantes sejam identificadas, coordenadas e mantidas (FEIGENBAUM,
1994).

O ambiente de abertura de mercado e a globaliza¢do predominante no
cendrio internacional vém propulsionando uma concorréncia acirrada nos mercados
nacionais, destacando-se dentre eles, o mercado de alimentos (PORTUGAL, 1997).

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

A globalizacdo dos mercados tem causado efeitos relevantes a industria
de alimentos. Os produtos consumidos mundialmente estdo sendo submetidos a um
padrao internacional. Esse novo padrdao de concorréncia conduz as mudangas no
consumo de alimentos. Produtos que antes eram consumidos apenas nacionalmente
passam a ser consumidos em todo o mundo.

As empresas tém procurado novos paradigmas para atender os novos
padrdes gerenciais e operacionais, além de voltar sua atengdo ao consumidor, tanto do

mercado interno quanto do mercado externo, que apresentam necessidades e gostos
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diferentes e apresentam padroes de qualidade diferentes. Passou-se a buscar mais
vantagens competitivas e procurar novos nichos de mercado (PORTUGAL, 1997).

Segundo CABRAL (2000), uma fonte de vantagem competitiva para a
industria brasileira de alimentos ¢ a inovacdo tecnoldgica. A industria de alimentos
estimula inovagdes em toda a cadeia agroalimentar: produtores de matéria-prima
(agricultura), fornecedores de aditivos, setor de embalagens, distribuicdo e varejo, e em
indtstrias de bens de capital. Sendo uma industria intermediaria, ela ndo apenas
identifica as mudangas nos perfis dos consumidores e a elas se adapta, como também
transmite tais mudangas aos fornecedores.

Segundo TOLEDO (1997), a sobrevivéncia das empresas
agroalimentares estd intimamente ligada a seguran¢a do consumidor em consumir seus
produtos (safety food). A saude dos consumidores pode ser seriamente comprometida
em funcdo da qualidade dos alimentos, sendo assim, para as empresas do setor a
qualidade ¢ uma questdo de sobrevivéncia.

Existem alguns mecanismos de coordenacdo em cadeias de producdo
agroalimentares, dentre eles, pode-se citar a rastreabilidade. A rastreabilidade ¢ um
instrumento que facilita a coordenacgao dos sistemas produtivos. A formacao de sistemas
rastredveis tem sido motivadas tanto pela imposi¢do institucional, como no caso das
exigéncias européias na importacdo de carnes bovinas, como pela necessidade de
garantir maiores padrdes de qualidade e de sanidade dos produtos.

Outro fator que facilita coordenar a qualidade ao longo da cadeia de
producdo ¢ o fluxo de informagdes que deve ser gerenciado em todas as etapas da
cadeia. O fluxo de informacdes deve se iniciar no final da cadeia (distribuicao/varejo) e
ocorrer no sentido inverso, ou seja, para o inicio da cadeia (empresa processadora de
alimentos e fornecedores de matéria-prima). Segundo SALA & BATALHA (2001), o
varejo representa um papel fundamental na coordenagdo das cadeias agroalimentares,
identificando as necessidades e exigéncias dos consumidores e a partir disso, passa a
definir e impor padrdes de qualidade a seus fornecedores e estes os repassam a montante
na cadeia.

A figura 1.1 ilustra o seqiienciamento das etapas existentes na cadeia de
producdo de alimentos. O segmento industrial, ou seja, as empresas processadoras de

alimentos ¢ a etapa foco do estudo deste trabalho. Portanto, ao longo dos capitulos, o
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termo empresa, salvo quando qualificado, se referencia as empresas processadoras de

alimentos.

INDUSTRIA DE c
ALIMENTOS o
S . N
| | S
| ! U
| EMPRESAS , M

FORNECEDORES ' |
DE INSUMOS : PDRE) ii?;l/}%%légs ‘E—> ATACADO | 3! VAREJO > II)
i | 0
! l R

Figura 1.1 Sequenciamento das etapas existentes na cadeia de producdo de alimentos

Diante da exigéncia estabelecida pelo mercado consumidor em desfrutar
de produtos com qualidade e baixo custo, as empresas necessitam se adequar aos
padrdes de qualidade demandados pelos consumidores, reduzindo em seu processo
produtivo as perdas e desperdicios existentes, melhorando seu custo e garantindo a
qualidade dos produtos. E para que a industria de alimentos assegure produtos de
qualidade aos consumidores finais, ¢ necessario coordenar a qualidade em todas as
etapas da cadeia de producdo. Essas acdes de coordenag¢do devem estar articuladas de
forma a atender todos os requisitos de qualidade do produto, demandados pelo cliente.
E, para se garantir a qualidade ao longo de toda a cadeia de produgdo, ¢ fundamental
manter a qualidade na distribuicdo e no servico pos-venda, por meio da qualidade do
servigo prestado. Portanto, a coordenacdo da qualidade deve possuir um carater
sistémico, abrangendo todas as etapas da cadeia produtiva, desde a obtencdo da matéria-
prima, industrializacdo, distribui¢do até o ponto de venda, de forma a integrar todos os
elos da cadeia e corrigir as possiveis falhas que venham a ocorrer nos mesmos.

A coordenacdo da cadeia produtiva pode ser definida como o

gerenciamento das atividades desenvolvidas e articuladas entre os agentes, com o
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proposito de obter maior eficiéncia para a cadeia. Pode-se coordenar custo, qualidade ou
tempo na cadeia produtiva. O foco desse trabalho ¢ a coordenacdo da qualidade.

Neste trabalho define-se coordenacdo da qualidade em cadeias de
producdo como a gestdo para a garantia e efetividade da realizacdo de praticas de
qualidade internamente as empresas processadoras, nos fornecedores de insumos € nos
segmentos de distribui¢do, visando assegurar que as caracteristicas de qualidade do
produto serdo obtidas e preservadas ao longo de toda a cadeia, por meio de um eficiente
sistema de informagoes.

Como exposto anteriormente, para que haja coordenacao da qualidade, ¢
necessario que a qualidade esteja presente em todos os segmentos da cadeia, mas o foco
do trabalho ¢ investigar as praticas de qualidade que sdo realizadas pela empresa
processadora e que sdo aplicadas a montante ¢ a jusante da mesma, para garantir a
coordenacgao da qualidade na cadeia produtiva especifica.

A coordenacdo da qualidade em todas as etapas da cadeia de producao
conduz a obtencdo e preservagdo da qualidade do produto que sera adquirido pelo
consumidor final. Basicamente, a obtengdo e preservacdo da qualidade do produto,
dependem de dois fatores: das praticas de qualidade estabelecidas ao longo da cadeia e

de um sistema de informacao eficiente. Vide figura 1.2.
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Figura 1.2 Obtengao e Preservagao da qualidade do produto
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Este trabalho tem como objetivo principal identificar e analisar as

objetivos intermedidrios, tais como:

conceituar coordenacdo da qualidade em cadeias de produgdo agroalimentares;

praticas de coordenacdo da qualidade adotadas por grandes empresas do setor de
alimentos nas cadeias em que essas empresas estdo inseridas. As empresas estudadas
pertencem aos segmentos: leite e derivados, derivados de carne, margarinas e 6leos,
sucos ¢ biscoitos. Em fun¢@o da andlise dos resultados obtidos por meio da coleta de
dados, serao propostas melhorias para que se obtenha um melhor gerenciamento da

qualidade na cadeia. Para a obtencdo do objetivo principal, é necessario alcangar alguns

identificar praticas de coordenagdo da qualidade a montante e a jusante em cadeias

de produg¢do agroalimentares;
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e identificar quais sdo as dificuldades enfrentadas pelas grandes empresas do setor de
alimentos, nos segmentos estudados, para coordenacao da qualidade;
e identificar quais sdo as tendéncias em relagdo a coordenagdo da qualidade nos

segmentos estudados.

1.3 Metodologia

A fim de atingir os objetivos propostos, realizou-se um estudo qualitativo
em 5 grandes empresas processadoras do setor de alimentos. Estendeu-se
posteriormente o estudo para mais 11 empresas, sendo 5 empresas fornecedoras de
matéria-prima principal, 5 pertencentes ao segmento de distribuicdo das respectivas
empresas processadoras e 1 empresa de varejo, totalizando 16 pessoas entrevistadas.
Fez-se a opg¢do pela adogdo de estudo de multiplos casos como método de pesquisa,
utilizando como técnica para coleta de dados, entrevistas estruturadas com aplicagao de
questionarios. Inicialmente foi realizado um teste piloto para analisar se a estruturacdo
da entrevista, ou seja, as perguntas contidas no questiondrio, abrangiam todo o escopo
pretendido, e em seguida foi realizada a pesquisa de campo. As entrevistas foram
realizadas com os responsaveis pelas areas de Qualidade; Compra de matéria-prima e
Negociacdo com os Fornecedores; e Logistica e Distribuicdo. O setor estudado foi o
setor de alimentos e os segmentos dessa industria foram leite e derivados, derivados de
carne, margarinas e o6leos, sucos e biscoitos. As empresas pesquisadas sdo de grande
porte, visto que se supde que a chance das grandes empresas adotarem praticas de
coordenacao ¢ maior do que as médias ou pequenas empresas.

O questionario aborda os seguintes topicos basicos:

e Caracterizagdo da empresa;

o [Estratégias adotadas pelas empresas para obtencdo da garantia da qualidade do
produto;

e Existéncia de praticas de coordenacdo da qualidade ao longo da cadeia no sentido
empresa processadora-fornecedor de matéria-prima principal e empresa
processadora-consumidor final: relacdes de parceria com os fornecedores;
incentivos; investimentos em treinamento; assisténcia técnica; acdes conjuntas de
melhoria; pagamento por qualidade; identificacdo do que o cliente deseja;

preservagdo da qualidade do produto final; envolvimento do cliente no processo de
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desenvolvimento de produto; “feedback” de informagdes com relacao a avaliagdao do
produto, etc.;

e Problemas e dificuldades encontrados pelas empresas para coordenar a qualidade ao
longo da cadeia;

e Tendéncias das empresas em adotarem praticas de coordenagdo da qualidade.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd estruturado em 8 capitulos. Os capitulos trazem o
seguinte contetido: do segundo ao quarto capitulo apresenta-se a revisao bibliografica,
onde o segundo capitulo envolve os conceitos relativos a gestdo da qualidade, o terceiro
a coordenagdo da qualidade em cadeias produtivas e o quarto capitulo faz uma sintese
sobre as tendéncias atuais da industria de alimentos e a caracterizag¢do do setor. O quinto
capitulo descreve a metodologia de pesquisa utilizada, o sexto apresenta a pesquisa de
campo e a sintese dos casos, 0 sétimo capitulo trata da andlise dos dados e apresenta o
modelo descritivo da coordenagdo da qualidade e o oitavo capitulo, apresenta a

conclusdo do trabalho.
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2. GESTAO DA QUALIDADE E QUALIDADE DO PRODUTO

2.1 Introducao

A qualidade de produtos e servicos era um fator de diferenciacdo das
empresas, tornando-as mais competitivas perante o mercado consumidor. Fatores como
globalizacdo, aumento da concorréncia e consumidores mais exigentes tornaram-se
imperativos fazendo da qualidade uma necessidade a ser atendida para as empresas que
desejam permanecer no mercado. Ou seja, para muitos produtos, o atendimento aos
padrdes de qualidade passou a ser obrigatorio.

As empresas que focam a qualidade devem investir em estratégias,
ferramentas, metodologias ¢ mecanismos de gerenciamento da qualidade e estabelecer
acOes de garantia da qualidade que proporcionardo um melhor controle do processo
produtivo, e que conseqiientemente irdo atender plenamente aos requisitos de qualidade
solicitados pelos consumidores. Segundo ISHIKAWA (1993), a garantia da qualidade
quer dizer “garantir a qualidade de um produto para que o consumidor possa compra-lo
com confianga e utiliza-lo por um longo periodo de tempo com satisfacao”.

GARVIN (1992) apresenta uma evolucdo para a gestdo de qualidade em
quatro eras distintas:

Quadro 2.1 Evolucdo das eras da gestdo da qualidade

ERAS DA QUALIDADE CARACTERISTICAS

1* ERA: INSPECAO - producdo artesanal em pequenas quantidades
Fim do séc. XVIII e inicio do séc. XX |de produtos

- inspeg¢ao no final da manufatura

- auséncia de métodos cientificos

2* ERA: CONTROLE ESTATISTICO |- evolugdo para controle de processo (enfoque

DA QUALIDADE preventivo)

Inicio da década de 30 a fim dos anos | _ identificagdo de variabilidade no processo

40 (matéria-prima, equipamentos, mao-de-obra,
etc.)

- énfase em técnicas de amostragem

3* ERA: SISTEMA DE GARANTIA - evolucdo do conceito de métodos estatisticos




26

DA QUALIDADE baseados na producdo para conceitos mais
Inicio da década de 50 a fim dos anos | amplos de gerenciamento

70 - garantia da qualidade em todas as areas de
atividades da empresa (sistema da qualidade)

- garantia da qualidade em todas as etapas do
ciclo de produg¢do (gerenciamento sistémico)

- avaliagdo do fornecedor (garantia da matéria-

prima)
4* ERA: GESTAO ESTRATEGICA - visdo mais ampla, sistémica, estratégica da
DA QUALIDADE empresa
Inicio da década de 80 até os dias|_ gerenciamento proativo (vantagem
atuais competitiva)

- enfoque na satisfagdo do cliente
- enfoque na melhoria continua
- analise do ambiente concorrencial

- desenvolvimento de fornecedores

Fonte: GARVIN (1992).

GARVIN destaca, em seu conceito de evolucido das eras da gestdo da
qualidade, que nos dias atuais a empresa deve necessariamente apresentar uma
abordagem voltada tanto para aspectos de controle estatistico da qualidade, quanto para
aspectos de garantia da qualidade. Os elementos considerados na nova abordagem — a
gestdo estratégica da qualidade — estdo intimamente ligados a lucratividade e aos
objetivos empresariais, ao ambiente concorrencial, ao atendimento das necessidades dos
clientes e firmemente associados a melhoria continua.

Essa evolugcdo do conceito de gestao da qualidade foi proposta por
Garvin em 1988 (ano de publicacdo de seu livro), e 18 anos apods essa publicagdo
esbogam-se elementos que por ventura possam ser consolidados em uma possivel 5% era:
a empresa deve possuir uma visdo de cadeia produtiva, preocupando-se ndo s6 com o
ambiente interno como destacado por Garvin, mas também com o desempenho de seus
fornecedores, distribuidores e varejo, a fim de garantir a qualidade do produto que
chega as maos do consumidor. Para tanto, surge a necessidade de se garantir a qualidade

ao longo de toda a cadeia produtiva, estabelecendo agdes de garantia da qualidade no
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sentido empresa-fornecedor (enfoque na qualidade da matéria-prima), no sentido
empresa-consumidor final (enfoque na preservacdo da qualidade do produto final), além
das praticas de qualidade realizadas internamente as empresas.

O termo qualidade ¢ bastante subjetivo. Por um lado, qualidade ¢ uma
palavra amplamente difundida junto a sociedade, ao lado de palavras como ecologia,
cidadania, etc. Por outro, a palavra qualidade ¢ bastante difundida dentro das empresas
como sinénimo de aumento de produtividade ou melhoria da integracdo organizacional
(TOLEDO & CARPINETTI, 2000).

Pelo fato da palavra qualidade estar sujeitas a interpretagdes subjetivas,
ela pode representar significados diferentes para diferentes pessoas e contextos. Eis

alguns significados apresentados por alguns autores da area de Qualidade:

- “Qualidade quer dizer conformidade com as exigéncias” (CROSBY, 1990).

- “Um produto de qualidade ¢ aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de
forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades dos clientes”
(CAMPOS, 1992).

- “Qualidade quer dizer o melhor para certas condigdes do cliente. Essas condi¢des sao
o verdadeiro uso e o preco de venda do produto” (FEIGENBAUM, 1994).

- SHIBA (1997) propde uma evolu¢do do conceito de qualidade do produto. (Vide
quadro 2.2).

Quadro 2.2 Evolugao do conceito de qualidade do produto.

EVOLUCAO DO CONCEITO
DE QUALIDADE DO SIGNIFICADO
PRODUTO

Adequacao ao padrdo “Avalia se um produto produzido da forma descrita
no manual da qualidade estd adequado ao padrdo
estabelecido”

Adequacao ao uso “E 0 meio de garantir a satisfacdo das necessidades
do mercado”

Adequacao ao custo “Reduzir o custo (através da reducdo da
variabilidade do processo produtivo) e ao mesmo
tempo manter a qualidade”
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Adequacao a necessidade latente | “Satisfazer as necessidades dos clientes antes que os

clientes estejam conscientes delas”

Fonte: SHIBA (1997)

O conceito de qualidade, conforme a definicdo proposta por varios
autores, evoluiu com o passar do tempo. Hoje, para uma empresa apresentar produtos de
qualidade, ela deve possuir outros aspectos acrescidos ao conceito estrito senso da
qualidade, tais como custo acessivel, reducdo no prazo de entrega, agdes de
responsabilidade social, etc. O mercado consumidor ndo identifica apenas a qualidade
do produto em si, e quando fatores como os citados anteriormente sdo agregados aos
produtos, os mesmos passam a ter um maior valor aos olhos do consumidor,

diferenciando-se da concorréncia.

2.2 Dimensoes da qualidade do produto

A relacao de confianca existente entre empresa ¢ consumidor final surge
com esforcos de longo prazo por parte da empresa através de agdes de gestdo da
qualidade. Um produto de qualidade pode ter diferentes significados, como ja foi
abordado no item anterior, o que pode ser reflexo da consideracdo de diferentes
dimensdes da qualidade. GARVIN (1992) define oito dimensdes que compdem a
qualidade de um produto:

- Desempenho: se refere as caracteristicas operacionais basicas de um produto, como
por exemplo, no caso de um carro (aceleragdo, velocidade, desempenho, conforto, etc.),
no caso de uma televisdo (estereo, nitidez da imagem, capacidade de captar canais
diferentes, etc.).

- Caracteristicas complementares: sdo as caracteristicas secundarias, que suplementam o
funcionamento basico do produto, ou seja, caracteristicas que oferecerem algo mais para
o produto (opcionais), mas que se nao existissem o produto funcionaria da mesma
forma, apenas com as caracteristicas operacionais basicas. Alguns exemplos sdo bebidas
gratuitas em um avido, ar condicionado e direcdo hidraulica em um automovel, etc.

- Confiabilidade: confianca (medida em probabilidade) que se tem de que o produto,
estando disponivel, consegue realizar sua funcdo basica sem falhar, durante um certo

tempo e sob determinadas condi¢des de uso.
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- Conformidade: mede se o produto encontra-se em conformidade com as
especificagdes de projeto. Existe uma faixa de variacdo ou tolerancia aceitavel para os
parametros especificados, como por exemplo, a televisdo de 29 pode ter uma tolerancia
de 0,5” a mais ou a menos.

- Durabilidade: mede a vida util do produto, ou seja, o uso proporcionado por um
produto até ele se deteriorar fisicamente. Por exemplo, uma lampada dura tantas horas
de uso até que seu filamento se queime e ela deve ser substituida.

- Atendimento: ¢ a rapidez, cortesia com que o cliente ¢ atendido, qualidade do servigo
de reparo, pontualidade do atendimento as chamadas de servigos, etc..

- Estética: refere-se como o usudrio percebe a qualidade do produto a partir de seus
orgdos sensoriais, 0 que se sente com ele, a sua aparéncia, o som, sabor, aroma, etc.
Essa caracteristica € pessoal e representa preferéncias individuais.

- Qualidade percebida e imagem da marca: como o usudrio percebe a qualidade do
produto a partir da imagem e da reputacdo da marca.

A empresa que deseja competir em qualidade deve focar em algumas
dessas dimensdes, optando por aquelas que forem mais relevantes. Cabe a empresa
estabelecer quais as dimensdes que devem ser priorizadas em fung¢do do nicho de
mercado e das necessidades reais dos clientes.

GARVIN (1992) categorizou essas dimensdes da qualidade,
relacionando-as a um bem duravel. No caso de produtos alimenticios, que ¢ o foco dessa
tese, essas dimensdes podem ser:

- Desempenho de um produto alimenticio seria o consumidor adquirir um alimento
isento de substancias nocivas a saide e com atributos de qualidade aptos ao consumo
pretendido. Esses atributos podem ser classificados em qualidades extrinsecas (prego,
cor, aparéncia, tamanho, formato) e qualidades intrinsecas (dano ao meio ambiente,
auséncia de aditivos ou conservantes, auséncia de residuos quimicos, valor nutritivo).

- As caracteristicas complementares podem ser definidas como alimentos faceis de
serem preparados tais como produtos instantaneos, linha /ight, incentivo a aquisi¢cdo
devido a promogdes, etc., ou seja, fatores que apresentem algo a mais para o produto.

- Um produto alimenticio com um alto grau de confiabilidade significa que durante o

periodo de tempo em que o produto foi comprado e consumido, ele ndo apresentou
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problemas de qualidade (sabor, cor, odor, ou textura alterados), ou seja, a taxa de falhas
foi igual a zero, tornando o produto plenamente confiavel.

- A conformidade de um produto alimenticio pode ser comprovada desde que o produto
atenda realmente as especificagdes contidas no rétulo da embalagem como peso liquido,
teor de gordura, porcentagem de agua, valor caldrico, carboidratos, proteinas, vitaminas,
etc.

- A durabilidade esté relacionada com a data de validade do produto, ou seja, como o
consumo da maioria dos produtos alimenticios € quase instantaneo, sua durabilidade ¢
medida através do tempo em que o produto ¢ produzido e fica exposto na prateleira do
varejo sem se deteriorar (shelf life).

- O atendimento estd relacionado a venda do produto ao consumidor final que
necessariamente deve ser realizada com o maximo de cortesia, rapidez no atendimento a
solicitagdes, ou facilidade de troca, no caso de uma possivel alteragdo na qualidade do
produto que comprometa a satide do consumidor.

- A estética de um produto alimenticio pode ser considerada como uma das
caracteristicas mais importantes para o consumidor, seja pela embalagem chamativa
(criativa, inovadora) ou pelas propriedades sensoriais (aparéncia, aroma, sabor, textura,
consisténcia). Essa caracteristica pode ser considerada como a que apresenta um peso
maior na decisdo do consumidor entre diferentes alternativas de produto.

- A ultima caracteristica ¢ a que fornece uma boa impressdo ao consumidor do produto
adquirido, causando-lhe uma grande satisfacdo e confianga em fung¢do de uma marca
forte.

Para o consumidor adquirir um produto alimenticio de qualidade ¢
necessario adquirir um produto que contenha alguns atributos de qualidade além dos
citados anteriormente, tais como disponibilidade, conveniéncia, consisténcia,
conservagao, valor nutricional e propriedades sensoriais, que irdo garantir sua saude e
seguranca.

Como as substancias contidas nos alimentos, que podem apresentar risco
a saude do individuo, nem sempre podem ser visualizadas externamente ao alimento,
(sua qualidade intrinseca tais como presenca de altas doses de pesticidas e aditivos), e
somente sdo detectadas através de testes laboratoriais, torna-se essencial uma

caracteristica da qualidade destacada por GARVIN (1992) que ¢ a confiabilidade. Essa
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caracteristica da qualidade ird garantir ao consumidor um produto de maxima
seguranca.

Diante do exposto, passa a ser fundamental garantir a qualidade do
produto alimenticio ao consumidor, sendo necessario ter a gestdo da qualidade ao longo
da cadeia produtiva, garantindo que as dimensdes de qualidade serdo mantidas em

conformidade.

2.3 A qualidade nas etapas do ciclo de producao

A qualidade final de um produto ¢ resultante de todas as atividades que
sao desenvolvidas ao longo de seu ciclo de produgdo. Ou seja, para que a qualidade do
produto seja alcangada, ¢ necessario garantir a qualidade em cada uma das etapas do
ciclo de produgao.

A qualidade do produto depende da qualidade com que a empresa
consegue desempenhar suas atividades em todas as etapas do processo, ou seja, o
conceito de qualidade deve ser concebido dentro de uma empresa a partir do momento
que a mesma se preocupa em atender aos requisitos demandados pelo mercado,
identificando suas necessidades e desejos, nascendo assim o conceito de qualidade do
projeto do produto. A qualidade do projeto do processo ¢ alcangada quando a empresa
consegue traduzir as necessidades dos clientes em especificacdes de projeto do
processo, como por exemplo, pode ter sido identificado pela empresa que o consumidor
deseja consumir um “iogurte mais consistente’’ e essa consisténcia ¢ traduzida como
parametro de qualidade “densidade” que deve ser especificada e controlada pela
empresa, atendendo a qualidade de fabricacdo. A empresa processadora deve garantir as
boas praticas de manuseio, armazenamento e distribuicdo dos produtos, mesmo sendo o
servigo de distribuigdo terceirizado, a fim de assegurar a preservagdo da qualidade do
produto. Para que o conceito de qualidade do produto seja atendido plenamente, ¢
fundamental a empresa prezar também pela qualidade dos servigos pds-venda, se
preocupando em fornecer assisténcia técnica ao cliente, solucionando os possiveis
problemas que eventualmente possam ocorrer com o produto.

A figura 2.1 ilustra a qualidade do produto final como uma resultante da

qualidade em todas as etapas do ciclo de producao.
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— Pesquisa de mercado
- Identificagdo das necessidades

lidade d ot e desejos do consumidor
Qua lda © (;) {) rojeto - Identificagao dos requisitos de
o produto

qualidade do produto
- Tradug@o dos requisitos de
Qualidade do qualidade do produto e do
projeto do seu projeto em especificagdes

processo de projeto do processo

QUALIDADE
DO
PRODUTO

- Garantia do atendimento as
especificacdes definidas pelo
projeto

- Controle de qualidade
(utilizacdo de ferramentas da
qualidade).

Qualidade de
fabricagao

- Garantia do atendimento aos
procedimentos adequados de
Qualidade na armazenamento, manuseio e
distribuicao distribui¢do dos produtos, seja
pela empresa processadora ou
por empresa contratada.

- Assisténcia técnica de
qualidade (rapidez, cortesia,
Qualidade dos velocidade de reparo,
servigos agilidade na resolugéo de
pés-venda problemas como por
exemplo, as solicitagdes
de clientes).

Figura 2.1 A qualidade nas etapas do ciclo de produgao
Fonte: Adaptado de TOLEDO & CARPINETTI, 2000.

Assim, pode-se entender a gestdo da qualidade como um sistema ou
processo de suporte aos processos de negocios primarios, cujo objetivo ¢ a melhoria da
satisfacdo do cliente quanto ao produto e também quanto a caracteristicas como
pontualidade, prazos de entrega e flexibilidade. Para que haja qualidade de fabricagdo ¢
necessario que as empresas utilizem algumas metodologias e ferramentas que garantam
a qualidade do produto entregue ao consumidor final. O proximo item descreve algumas

metodologias e ferramentas da qualidade.
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2.4 Abordagens e metodologias para a gestao da qualidade

A evolucdo da gestdo da qualidade na organizacdo conduziu ao
desenvolvimento de teorias da Gestdo da Qualidade Total. A teoria de TQC (7otal
Quality Control), conhecida nos paises orientais, surgiu das praticas realizadas pela
empresa Toyota, que deu origem ao Toyotismo no Japao. Nos Estados Unidos, foi
difundido o TQM (Total Quality Management), e no Brasil ¢ conhecido como GQT
(Gestdo da Qualidade Total). Essa filosofia de gestdo esta baseada no principio de
melhoria continua de produtos e processos visando garantir a satisfagdo das expectativas
dos clientes com relagdo a qualidade, custos, entrega e servigos, sendo a melhoria
continua uma abordagem de melhoria incremental e continuada no tempo.

A GQT (Gestao da Qualidade Total) se alicercou em praticas da
qualidade e, principalmente, em alguns principios tais como educacdo e treinamento,
trabalho em equipe, comprometimento ¢ envolvimento de todos com o processo de
melhoria. Na década de 80 foram criados prémios nacionais da qualidade, como o
prémio da qualidade americano Malcom Baldrige, o Deming, prémio da qualidade no
Japao, e no Brasil no comego da década de 90, como parte de uma politica nacional de
valorizacdo da qualidade e produtividade da industria nacional, criou-se o Prémio
Nacional da Qualidade (baseado no Malcom Baldrige).

A filosofia do GQT difundiu vérias ferramentas para melhoria da
qualidade, como as 7 ferramentas estatisticas e gerenciais, 5S’s, QFD (Quality Function
Deployment), FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), metodologias de melhoria
como a do ciclo PDCA, metodologia Taguchi, Metodologia de Andlise e Solugdo de
Problemas (MASP), Benchmarking, e outras ferramentas, auxiliares no processo de
identificagdo de problemas, tomada de decisdo e monitoramento do processo de
melhoria, (TOLEDO & CARPINETTI, 2000).

Quando se fala em gestdo da qualidade na fabricagao e manipulagdo de
alimentos, torna-se obrigatorio a utilizagdo de ferramentas tais como BPF (Boas Praticas
de Fabricac¢dao), APPCC (Anélise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle), Sistemas
de Rastreabilidade, Monitoramento Integrado de Pragas, além daquelas que sao
utilizadas em qualquer empresa, independente do segmento de atuagdo tais como 5S,
Sistema de Garantia da Qualidade ISO 9000, Qualidade Total, Times de Melhoria da
Qualidade, etc.
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A ISO (International Organization for Standartization), traduzida como
Organizacao Internacional para Padronizacdo, ¢ uma federagdo mundial de 6rgdos de
normalizac¢do dos paises pertencentes a ONU, que possui o objetivo de preparar e emitir
normas técnicas. A ISO 9000 elabora normas técnicas de qualidade, onde o padrdo de
qualidade abordado por ela se refere a todas as caracteristicas de um produto (servico)
requeridos pelo consumidor. Sao definidos padrdes e diretrizes relacionados ao sistema
de gerenciamento da qualidade e a norma possui como suporte uma ferramenta
especifica, a auditoria (processo para checar se o sistema de gerenciamento esta
conforme o padrao). Os objetivos da ISO 9000 sdo produzir normas para que sejam
internacionalizadas e estabelecer requisitos minimos para que a organiza¢do tenha um
sistema de garantia da qualidade.

A ISO 9001:2000 ¢ a versdo atualizada das normas ISO 9000, que
fornece a certificacdo de qualidade as empresas. Os principios abordados pela norma
ISO 9001:2000 sao: foco na melhoria continua e na satisfacdo do cliente, e abordagem
de processo.

Hé uma tendéncia das empresas integrarem os processos de Gestdo da
Qualidade, Meio Ambiente e de Seguranca ¢ Satde no Trabalho, resultando no SIG
(Sistema Integrado de Gestdo), promovendo integracdo entre as certificagdes ISO 9000,
ISO 14000 e BS 8800. Torna-se bem mais simples para a empresa, ¢ para todos os
funciondrios, se envolver com um Unico sistema de gestdo do que com trés sistemas
separadamente. O SIG tem conduzido as empresas a atingir melhores niveis de
desempenho, além dos diversos beneficios obtidos tais como redug¢do de custos (com
certificagdes, auditorias internas, treinamentos, etc.), simplificagdo da documentagdo
(manuais, procedimentos, instru¢des de trabalho e registros), atendimento estruturado e
sistematizagdo a legislagao,etc.

A seguir serdo abordadas brevemente, algumas das ferramentas da

qualidade para o setor de alimentos, conforme citadas anteriormente.

BPF (Boas Praticas de Fabricacdo) / GMP (Good Manufacturing Practises)

Os sistemas de seguranga do alimento tiveram inicio nos anos 50,
quando a industria de alimentos adaptou as Boas Praticas (BP) da industria

farmacéutica, com o intuito de melhorar e dinamizar a produ¢do de alimentos seguros e
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de qualidade. Surgiu entdo, a conhecida pratica BPF (Boas Praticas de Fabricacao),
visando através de procedimentos e da estrutura da organizacdo, garantir aspectos
higiénico-sanitdrios na fabricagdo de alimentos, controlando, segundo normas
estabelecidas, a 4gua, as pragas, as contaminagdes cruzadas', a higiene e o
comportamento do manipulador, a higieniza¢ao das superficies, o fluxo do processo,
entre outros itens, (WURLITZER, 2005).

Segundo TOMICH et al. (2005), as Boas Praticas de Fabricacdo (BPF)
representam um conjunto de normas aplicadas a produtos, processos, servigos e
edificagcdes, com o objetivo de promover e certificar a qualidade e a seguranca do
alimento. No Brasil, as BPF sdo legalmente regulamentadas pelas Portarias 1428/93-
MS? e 326/97-SVS/MS?, onde sio enfatizados fatores tais como qualidade da matéria-
prima, arquitetura dos equipamentos ¢ das instalagdes, condigdes higi€nicas do
ambiente de trabalho, técnicas de manipulacao dos alimentos e satde dos funcionarios.

Segundo SCALCO (2004), as BPF sdo ferramentas especificas para a
indutstria de alimentos e focam pardmetros higiénicos de manipulagdo e fabricacdo do
produto, desde o recebimento da matéria-prima até o produto acabado.

A avaliagdo das BPF em estabelecimentos de producdo ou de
comercializacdo de alimentos serve como base para implementacdo da ferramenta
APPCC. Os itens englobados na avaliagdo das BPF consideram aspectos como
condi¢des de infra-estrutura, de higieniza¢do e de processamento, procurando abordar
todas as condic¢des essenciais para a produgdo de alimentos seguros. Assim, as BPF se

tornam pré-requisito para implementacao do APPCC.

APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle)

O sistema APPCC originou-se de uma ferramenta de engenharia

conhecida como FMEA (Failure Mode and Effect Analisys) que tem como objetivo

! Entende-se por contaminagdo cruzada a contaminagdo do produto alimenticio através: - do contato
direto ou indireto com algum material contaminado que se encontre em determinada etapa do processo; -
do contato com pessoas que manipulem matéria-prima ou produtos semi-acabados contaminados, pela
exposi¢ao de roupas contaminadas; - da contaminac¢ao das maos dos manipuladores, que podem ter sido
contaminadas por algum produto durante o processo; - da contaminagdo de equipamentos, que podem ter
sido contaminados por matérias-primas ou materiais contaminados, (Agéncia Nacional da Vigilancia
Sanitaria, 2005).

> Portaria n° 1428/MS de 26 de novembro de 1993 — Ministério da Saude disponivel em:
WWw.anvisa.gov.br

3 Portaria n° 326-SVS/MS de 30 de julho de 1997 — Ministério da Saude, Secretaria de Vigilancia
Sanitaria disponivel em: www.anvisa.gov.br
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detectar as possiveis falhas que podem ocorrer num processo ou produto, identificando
suas causas e estabelecendo mecanismos de controle para elimina-las. O APPCC surgiu
para controlar a qualidade dos alimentos para astronautas da NASA (National
Aeronautics and Space Administration), uma vez que a possibilidade de intoxicagdo
poderia ser danosa a satide dos mesmos e também aos custos ‘“‘astronomicos” de
insucesso das missoes espaciais, (WURLITZER, 2005).

O APPCC ¢ um sistema baseado no controle e monitoramento dos
pontos criticos que possam gerar a contaminacao do alimento, garantindo a seguranga
no setor de alimentos. Tem a finalidade de prevenir potenciais riscos relacionados a
seguranca do alimento, provendo alimentos seguros, (SPERS, 2000).

FERMAM (2003) define APPCC como uma seqiiéncia de etapas a fim
de identificar, avaliar e controlar perigos de contaminacdo de alimentos, desde a
producdo até o consumidor. Seus objetivos sdo prevenir, reduzir ou minimizar os
perigos associados ao consumo de alimentos, estabelecendo os processos de controle
para garantir um produto indcuo. Identifica-se os perigos potenciais para inocuidade do
alimento e as medidas preventivas para controlar as situagdes que criam 0s perigos.

Segundo definicio do Codex Alimentarius®, o sistema APPCC é “um
sistema que identifica, avalia, e controla riscos os quais sdo significantes para a
seguranga do alimento”, (FOOD AID ORGANIZATION, 2005).

O sistema APPCC pode ser representado por 6 etapas basicas:

1* etapa: identificar os riscos, sendo que esses podem se originar de natureza bioldgica
(microbios, fungos, microorganismos, roedores, insetos, etc.), quimica (6leos, graxas,
sabdo, solventes, etc.) e fisica (vidro, metal, madeira, etc.) e avaliar seu grau de
severidade.

2% etapa: identificar o(s) ponto(s) critico(s) de controle para evitar ou eliminar o risco a
seguranca do alimento ou entdo reduzi-lo a um nivel aceitavel.

3? etapa: estabelecer medidas e critérios para garantir o controle, delimitando limites de

controle para cada ponto critico de controle.

* O Codex Alimentarius é uma legislagdo que esta relacionada com a qualidade e seguranga dos alimentos
e pode ser considerado como um ponto de referéncia global para consumidores, produtores, processadores
de alimentos, agéncias nacionais de controle de alimentos, bem como para o comércio internacional
SPERS (2000).
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4" etapa: monitorar pontos criticos de controle e registrar dados, utilizando ferramentas
estatisticas tais como controle estatistico de processo, folha de verificacdo, etc.

5% etapa: estabelecer acdes corretivas conforme necessario.

6* etapa: verificar se o sistema esta funcionando conforme planejado, ou seja, verificar a
eficacia do sistema e estabelecer documentagao e manter registros, (SPERS, 2000).

Mediante o sucesso de aplicagdo do APPCC na industria, alguns 6rgaos
como EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), SEBRAE (Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), CNI (Confederagdo Nacional da
Industria) e SENAR (Servigo Nacional de Aprendizagem Rural) t€ém tentado estender
essa ferramenta para a producgdo primaria, tentando garantir a populacdo a seguranca do
alimento, evitando sua contaminagdo, enquanto ele ainda estd no campo (MORETTI,
2000).

Um dos principais problemas enfrentados dentro das empresas, pelos
técnicos de controle de qualidade, estd relacionado a contaminacdo quimica dos
alimentos, por agrotdxicos. E o APPCC, dentro da empresa, ¢ utilizado para se controlar
€ monitorar 0s pontos criticos susceptiveis a contaminagdo apenas para O Processo
produtivo, partindo da premissa que a matéria-prima esta livre de contaminagdo. A fim
de minimizar tais problemas, o APPCC - Campo surge para garantir maior qualidade e
um menor indice de contaminagdo (quimica, fisica ou biologica), atuando
preventivamente em toda a cadeia de produgdo de alimentos.

Segundo MORETTI (2000), o programa APPCC — Campo prevé
também o desenvolvimento de manuais de Boas Praticas de Produgao (BPP) juntamente
com elaboracdo de cartilhas para os produtores rurais e extencionistas, cursos de curta
duragdo e palestras em diferentes nticleos rurais ao longo do Brasil.

Para FERMAM (2003), o conceito de APPCC pode ser aplicado em
todas as etapas da cadeia de producdo de alimentos, desde o plantio, cultivo, colheita,
processamento, criacdo animal, processamento, distribuicdo, comercializagdo, até o
preparo para o consumo. Uma vez que o APPCC possa ser aplicado em toda a cadeia de

produgdo alimentar, garante-se a obtencao de um produto indcuo ao consumidor.
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Rastreabilidade
De acordo com SCHUCHMANN & DEWES (2003), rastreabilidade ¢

definida como a habilidade de tracar o caminho da produgdo, aplicacdo, uso e
localiza¢do de um produto ou de um conjunto de caracteristicas de produtos, por meio
de numeros de identificagdo, podendo ser aplicados sobre itens individuais ou sobre
lotes de pegas, ou até por meio de codigos de datas para materiais utilizados na
produgao.

Segundo MOE (1998), a rastreabilidade pode ser definida como a
capacidade de rastrear o caminho percorrido por um produto, identificando seu historico
em uma parte ou em toda a cadeia de producdo.

A Norma ISO 9000 (2000) define rastreabilidade como a habilidade de
tracar a historia, a aplicagdo ou a localizagdo de um item por meio de identificagdes
registradas. A rastreabilidade ¢ um dos requisitos de um SGQ - ISO 9000.

A rastreabilidade pode ser considerada como uma forma de auxilio a
garantia da qualidade do produto. O conceito de rastreabilidade vem sendo praticado
por muitas empresas como forma de gerenciar os processos, controlando melhor os
riscos e assegurando a qualidade dos produtos. Cresce cada vez mais a preocupagao dos
consumidores quanto a origem dos produtos, presenca de residuos toxicos e patogénicos
e ao estado de conservacao dos alimentos. A rastreabilidade permite que se identifique
na embalagem do produto sua origem, onde foi processado, quem o distribuiu, além de
outras informacdes, ¢ t€ém se tornado crescente em segmentos de mercados mais
exigentes, nos casos em que a rastreabilidade se torna um importante requisito
considerado pelo cliente. No setor agroindustrial essa pratica ¢ relativamente recente,
ressaltada por sua importancia no segmento de carnes (problema da “vaca louca”),
produtos organicos (auséncia de agrotoxicos), dentre outros. (NEVES, CHADDAD &
LAZARINI, 2000).

A garantia da rastreabilidade propicia uma maior interacdo entre os
agentes do sistema agroindustrial, e acarreta conseqiientemente, uma maior
competitividade do sistema como um todo. Segundo SPERS (1999), a rastreabilidade
pode ser considerada como um subsistema essencial do gerenciamento da qualidade,
podendo ser aplicada a qualquer tipo de produto, rastreando sua “rota” e os dados

registrados. Tornou-se uma exigéncia tanto dos orgaos reguladores do comércio de
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alimentos quanto do varejo, que estdo preocupados em determinar os agentes
responsdveis por contaminagdes e até mesmo adulteragdes na industria de alimentos.
Rastreabilidade significa alimentos “claramente” identificados e rastreados. O fato de se
poder identificar e rastrear um produto evita entre outras coisas, as contaminagdes, ¢
aumenta a reputagdo da empresa, além de permitir a remog¢do do produto quando
necessario. O produto pode ser identificado através de seu rotulo, embalagem, ou
mesmo através de registros. Ao se detectar um problema no produto final, através da
rastreabilidade, ha condigdes de identificar a sua origem, facilitando a corre¢do imediata
da causa do mesmo em qualquer etapa da cadeia.

A rastreabilidade pode ser implementada dentro da empresa de forma
voluntaria, visando agregar maior valor ao produto, diferenciando-o do concorrente, ou
deve ser implementada compulsoriamente visando atender a regulamentos externos
(legislagdes), de acordo com padrdes pré-estabelecidos, SCHUCHMANN & DEWES
(2003).

JANK (1999) define dois niveis distintos de rastreabilidade: SPER
(sistemas perfeitamente rastredveis ou rastreabilidade plena), estabelecendo controles
em todos os pontos criticos e os elos de ligacao dentro da cadeia de producdo até chegar
ao ponto de origem do problema e os SPAR (sistemas parcialmente rastredveis) que
conseguem rastrear um ou mais segmentos da cadeia produtiva, sem identificar
perfeitamente todos os pontos criticos e elos de ligacdo, ndo permitindo identificar as
etapas intermedidrias por apresentar um sistema de controle menos rigido.

A rastreabilidade na cadeia de alimentos torna-se cada vez mais
necessaria, uma vez que a seguranca do alimento ¢ um dos requisitos mais exigidos pelo
consumidor. Na cadeia de producdo de alimentos, a rastreabilidade inclui a origem dos
insumos primarios, ou seja, a colheita, o transporte, a armazenagem, o processamento, a
distribuicao, a venda, até¢ chegar ao consumo do alimento pelo consumidor final

SCHUCHMANN & DEWES (2003).

SQF (Safe Quality Food) 2000
O sistema de certificagcdo SQF 2000 Safe Quality Food, alimentos

seguros e com qualidade surgiu na Austrdlia e pode ser definido como um sistema de

certificacdo aplicavel a cadeia de producdo agroindustrial, que necessita de informagdes
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a serem coletadas e armazenadas e garante através de monitoramento, a qualidade e

seguranca do alimento. Baseou-se nas ferramentas APPCC e BPF, Sistema de Garantia

da Qualidade ISO 9000 e nas resolucdes do Codex Alimentarius para ser elaborado,

SPERS, ZYLBERSZTAJN & BERTRAIT (1999).

Um dos beneficios da certificacdo SQF ¢ a melhoria da coordenacao do

sistema agroindustrial, integrando seus agentes e segmentos, € consequentemente,

permitindo a garantia de padrdes de qualidade do produto ao longo de todo o sistema.

Segundo SPERS, ZYLBERSZTAJN & BERTRAIT (1999), o Cédigo de

Qualidade SQF 2000 apresenta requisitos relativos aos seguintes itens:

Obrigag¢des da empresa certificada: deve ser definida a politica da qualidade,
responsabilidades pela seguranca e qualidade do alimento e treinamento das
pessoas que realizam atividades criticas identificado na andlise de riscos.
Fornecedores: todas as matérias primas adquiridas devem ser inspecionadas
conforme sua ficha técnica (especificacdes da matéria prima) para garantir a
qualidade e seguranca do alimento.

Controle de Producdo: a produgdo de alimentos deve se basear na ferramenta
APPCC sendo aplicada em todos os estagios do processo, agdes corretivas
devem ser tomadas para resolugdo de problemas significativos que afetam a
qualidade e seguranga do alimento e as preventivas também com intuito de
eliminar a reincidéncia do problema, devem ser documentados e seguidos
procedimentos de manuseio, armazenamento, empacotamento e entrega a fim de
eliminar os riscos provenientes nessa etapa, e finalmente o produto entregue ao
consumidor deve estar conforme os requisitos especificos regulamentados pela
legislacdo vigente no pais onde o alimento serd consumido.

Inspecdo e Teste: todos os equipamentos de medicdo devem ser calibrados e
rotineiramente inspecionados e registrados para garantir o minimo de
variabilidade e interferéncias no processo, os produtos que estiverem em nao
conformidade com as especificacdes devem ser identificados e separados, devem
ser realizadas auditorias internas com o intuito de avaliar a efetividade do
sistema de qualidade e o cumprimento aos requisitos do APPCC e quando

identificados desvios estes devem ser eliminados.
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e Controle de Documentos e Registros de Qualidade: deve-se estabelecer o
controle de documentos, revisando-os sempre que necessario € promover
mudangas no plano de APPCC com o intuito de implementar melhorias, os
registros de qualidade também devem ser armazenados por, no minimo, doze
meses garantindo a efetividade das acdes realizadas.

e Identificacdo do Produto e Rastreabilidade: o produto final deve ser identificado
de forma que se consiga rastrea-lo se necessario for, e devem ser mantidos os
registros e a identifica¢ao desses produtos.

O quadro 2.3 resume as principais metodologias, ferramentas e sistemas
de certificagcdo da qualidade que podem ser aplicadas em uma empresa processadora de
alimentos e até estendida aos seus fornecedores, mas somente a utilizagao delas nao ¢é
suficiente para garantir a qualidade total do produto, podendo atender parcialmente

apenas alguns aspectos de qualidade.

Quadro 2.3 — Algumas metodologias, ferramentas e sistemas de certificacio da
qualidade, adotadas por empresas de alimentos.

ISO 9000 Norma certificadora que estabelece requisitos minimos de padrdes
de qualidade a serem adotados por uma organizagao, apresentando
como foco a melhoria continua, a satisfacdo do cliente e a

abordagem de processo. Aplicavel a qualquer setor.

SQF 2000 Sistema de certificacdo especifico para o setor de alimentos,
aplicavel a toda a cadeia de produgdo agroindustrial, que garante a

qualidade e seguranca do alimento.

APPCC E um sistema que visa detectar as possiveis falhas que podem
ocorrer no processo ou produto, identificar as causas fundamentais

e elimina-las efetivamente.

BPF E um conjunto de normas aplicadas a produtos, processos, servigos
e edificagdes, que quando aplicadas dentro da empresa, visa

promover e certificar a qualidade e a seguranca do alimento.

Rastreabilidade | E um sistema que consegue identificar o caminho percorrido por
um produto, identificando seu histérico em uma parte ou em toda a

cadeia de producado.
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2.5 Importancia da gestao da qualidade na Cadeia de Producido Agroalimentar

2.5.1 Cadeia de Produciao Agroalimentar

Segundo BATALHA et al. (1997), o conceito de cadeia de produgao ou

filiére surgiu da Escola Francesa de Economia Industrial e se refere a transformacao da

matéria prima ao produto final e a colocagdo deste no mercado.

Uma cadeia de producdo agroindustrial se compoe das seguintes etapas:
Producdo de matérias-primas — representa as empresas que fornecem as
matérias-primas iniciais para as empresas processadoras que originardo os
produtos finais;

Industrializagdo — ¢ representada pelas empresas responsaveis pela
transformagdo das matérias-primas em produtos finais, ou seja, empresas
processadoras;

Comercializagdo — retrata as empresas que possuem contato com o consumidor
final da cadeia de producao (varejo) e as empresas de distribuicao.

A figura 2.2 representa uma cadeia de produgdo agroindustrial (CPA).

PRODUCAO DE INDUSTRIALIZACAO COMERCIALIZACAO
MATERIAS-PRIMA

Figura 2.2 Cadeia de produgao agroindustrial

O enfoque dado as atividades que compdem a cadeia de producao

agroindustrial (CPA) deve ser sempre de jusante & montante, pois, primeiramente deve-

se identificar as necessidades dos consumidores e posteriormente traduzi-las as etapas

antecedentes presentes na cadeia.

Quando se trata especificamente do segmento de alimentos, pode-se

referir a cadeia de producdo como cadeia de producdo agroalimentar que pode ser

considerada como um termo menos abrangente do que a cadeia de produgdo

agroindustrial (CPA), que por sua vez ¢ genérica, ou seja, & aplicada a qualquer

segmento de mercado. Este sera o foco de estudo deste trabalho, ou seja, o trabalho sera
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desenvolvido em cadeias de producdao agroalimentares ou cadeia de produgdao da
industria de alimentos.

As etapas presentes na cadeia de producdo agroalimentar sdo as mesmas
das etapas da cadeia de producgdo agroindustrial (CPA) como citadas anteriormente, a
unica particularidade ¢ que passa a ser aplicada a induastria de alimentos e qualquer
disfuncdo em uma dessas etapas basicas pode comprometer a seguranca do alimento,

colocando em risco a saude do consumidor.

2.5.2 Qualidade na Cadeia de Produc¢io Agroalimentar

A garantia da qualidade na produgdo de alimentos mudou de enfoque.
Antes, era baseado na garantia da qualidade do produto, por meio do controle apenas do
produto final, posteriormente, evoluiu para o controle de qualidade do processo,
identificando os pontos criticos da produgdo, e atualmente, o enfoque se estende para
toda a cadeia de produgdo agroalimentar, SPERS (2000).

Um produto alimentar com problemas de qualidade poderd comprometer
a imagem da empresa ja consolidada no mercado, sendo fundamental a garantia e a
manuten¢do do padrao de qualidade ao longo de toda a cadeia de producao. Entretanto,
isso ¢ o minimo que toda empresa deve oferecer, ndo constituindo um fator de
diferenciagdo, mas sim de obrigacdo para permanéncia no mercado, evitando
problemas, tais como a doenga da vaca louca’, ocorrido na Inglaterra, o caso da
dioxina®, ocorrido na Bélgica, etc. Dificilmente um consumidor que prejudicou sua
saude pela ingestdo de um produto alimentar deteriorado ou contaminado, arriscaria a
adquirir o produto novamente, (TOLEDO, BATALHA & AMARAL, 2000). Assim, ¢
fundamental, evoluir do conceito de qualidade de conformacdo e de consisténcia dos
padroes de qualidade para o conceito de satisfagdo do cliente e superagdo de suas
expectativas (TOLEDO, 1997).

Os certificados de qualidade em alimentos existem para garantir os

atributos _intrinsecos tais como caracteristicas microbioldgicas, fisico-quimicas,

nutricionais, alimentos seguros (auséncia de microorganismos), nao modificados

> Doenga causada pela alimentagio de bovinos em confinamento e transmitida ao consumidor através da
carne contaminada.

% Dioxinas sdo subprodutos originados de processos de incineragdo e fabricagdo de produtos quimicos e
farmacéuticos, e possuem efeito toxico e causador de cancer, podendo ser absorvidos pela pele ou
ingeridos por meio de alimentos contaminados.
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geneticamente, nao irradiados e processados de forma a ndo agredir o bem-estar dos
animais, meio ambiente, ou ainda, que possam identificar a origem do produto, j4 que
estes atributos sdo dificilmente perceptiveis pelos consumidores. Assim, os certificados
transpdem aos consumidores mais seguranca quanto ao consumo dos alimentos,
principalmente por ser o alimento um produto bdsico e necessdrio a sobrevivéncia
humana (SPERS, 2000).

Os atributos _intrinsecos, como dito anteriormente, somente S3o

percebidos pelos consumidores por meio de selos, certificados, marcas e rotulagens,
sendo que a garantia desses atributos se faz por meio da aplicacdo de ferramentas tais
como Boas Praticas de Fabricagdo (BPF), Boas Praticas de Higiene (BPH), Anélise de

Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC). Os atributos extrinsecos podem ser

percebidos externamente pelo consumidor (sabor, textura, forma, estética, praticidade,
aparéncia, etc.), influenciando sua decisao de compra (TOLEDO, 2000).

A figura 2.3 ilustra os atributos intrinsecos e extrinsecos dos alimentos .

(- Caracteristicas microbioldgicas
e fisico-quimicas,
- Aspectos nutricionais
- Auséncia de aditivos ou conservantes
- Auséncia de residuos quimicos
- Seguranga
- Auséncia de GMO
- Auséncia de irradiagdes

Atributos
Intrinsecos

ATRIBUTOS
DOS \

ALIMENTOS
e ..
- Aspectos sensoriais: sabor ¢ aroma,
Atributos odor, textura, consisténcia, aparéncia,
temperatura

Extrinsecos
< - Cor

- Tamanho
- Formato

~

Figura 2.3 Atributos intrinsecos e extrinsecos presentes em um alimento
Fonte: Adaptado de SPERS (2000).

Entende-se por atributo “uma caracteristica, seja ela qualitativa ou
quantitativa, que identifica algo” (dicionario Aurélio). Sendo assim, pode-se dizer que
os atributos ressaltados acima podem ser considerados como caracteristicas de

qualidade de um produto. Um dos atributos intrinsecos, ou seja, caracteristica de
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qualidade mais importante pode ser destacada como sendo a seguranga do alimento, que
de certa forma envolve indiretamente outros atributos associados a ele (auséncia de
aditivos/conservantes, residuos quimicos, GMO, irradiacdes).

Segundo TOLEDO (1997), a gestao da qualidade sendo colocada em
pratica, conduz ao alimento de qualidade. Alimento de qualidade ¢ “aquele que, de
maneira consistente, atende as necessidades do consumidor em termos de conveniéncia,
de propriedades organolépticas, funcionais, nutritivas e de higiene; e que respeita a
legislagdo pertinente e informa o consumidor quanto aos cuidados e modos de
preservacao, preparo € ingestao”.

Um fator que deve ser considerado na gestdo da qualidade a fim de
garantir a qualidade de um produto, ¢ a necessidade de se avaliar a qualidade percebida
pelo consumidor, identificar a qualidade esperada por ele e desdobrar os requisitos de
qualidade do produto ao longo de toda a cadeia de produgdo e internamente a empresa
em questdo. Ferramentas como pesquisa de mercado, “QFD” - Quality Function
Deployment (Desdobramento da Fun¢ao Qualidade) e sistemas de garantia da qualidade
auxiliam na traducdo desses requisitos ao longo da cadeia (TOLEDO, 2000).

A padronizagdo além de ser estabelecida pelas empresas, determinando
aos fornecedores as caracteristicas da qualidade que o produto deve apresentar, pode
também ser imposta pelo governo, associacdes profissionais ou empresas dominantes no
referido segmento.

A padronizagdo permite que a empresa processadora adquira um ntimero
bem maior de fornecedores, caracterizando a transacdo via mercado. Ao contrario,
quando a empresa processadora impde restricdes de qualidade aos fornecedores, e ndo
possui padroes de referéncia, isso conduz a integracdo vertical ou a estabelecer
contratos com um pequeno numero de fornecedores, que serdo auditados
constantemente para verificar o cumprimento dos requisitos de qualidade (FARINA,
2003). A padronizagdo ¢ um dos primeiros passos para uma empresa conquistar a
certificagdo.

A certificagdo em alimentos passou a ser uma exigéncia nao s6 dos
consumidores como também indiretamente dos varejistas e importadores. O varejo de
alimentos com sua grande expressividade de poder de barganha e o mercado

internacional com as barreiras ndo-tarifarias acabam por repassar a exigéncia da
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certificagdo as demais etapas da cadeia de producdo agroalimentar, até chegar ao
produtor rural. Logo abaixo serdo relacionados alguns selos e certificados que garantem

a qualidade dos alimentos em diversos paises SPERS (2000).

Selos e Certificados para garantia da qualidade do alimento (elaborado a partir de
SPERS, 2000).

- De Processos de Gestao (ISO): A ISO 9000:2000 (International Standartization
Organization) é uma certificagdo especifica sobre o sistema de gestdo da qualidade da
empresa. A ISO ¢ um 6rgado internacional, e que no Brasil ¢ representada pela ABNT
(Associagao Brasileira de Normas Técnicas).

- De Conformidade: Orgdos que garantem caracteristicas especificas tais como Selo
INMETRO, Certification de Conformité (Franga), Selo de Pureza ABIC (garante
somente a composicao).

- De Qualidade em Alimentos: Label Rouge (Franga, qualidade superior) e SQF 2000
(Australiano, especifico para o setor de alimentos).

- Ambientais: Garantia de producdo limpa e sustentada através de o6rgdos como ISO
14000, Agriculture Biologique (Franga) e Smart Wood/FSC (certificacao florestal).

- De Origem: Garantia da rastreabilidade do produto. Algumas redes varejistas de
alimentos tém lancado selos proprios tais como Denominagdo de Origem Controlada
(Appellation d’Origine Controllé — AOC, Franga) e Label Montagne(Franga).

- Orgéanicos: Garantia da isengdo de produtos quimicos durante a produgdo agricola,
através de orgdos como Agriculture Biologique (Franca), Demeter (Alemanha) e
Iternational Federation of Organic Agriculture Movements (Federagdo International dos
Movimentos de Agricultura Organica), Associagdo de Agricultura Organica e Instituto
Biodinamico (Brasil).

O orgao que fiscaliza a produgdo de alimentos no Brasil ¢ o Ministério
da Saude, através da Vigilancia Sanitaria. Em Sdo Paulo, existe o Instituto Adolpho
Lutz que ¢ um 6rgdo responsavel para realizar exames e emitir laudos oficiais. De uma
forma geral, a falta de recursos humanos e laboratoriais dificulta a fiscalizacdo da
producdo de alimentos no Brasil (SPERS, 2000).

O Ceagesp (Companhia de Entrepostos e Armazéns do Estado de Sao

Paulo) ¢ o orgdo que fiscaliza a comercializagdo dos produtos e é responsavel por
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realizar exames para detectar niveis de residuos pesticidas presentes nos produtos
comercializados. Ainda assim, ndo ¢ garantido que todos os produtos estejam isentos de
pesticidas, ou seja, ndo estejam contaminados, pois o resultado do exame s6 ¢
divulgado, em média, depois de trés dias e o produto ndo pode esperar o resultado para
ser liberado devido a sua perecibilidade.

A seguranga e a qualidade sdo duas dimensdes que caminham juntas ao
longo de todas as etapas da cadeia de alimentos. A qualidade e a seguranca de um
alimento requerem mais do que leis severas e rigorosas agdes de inspegao
governamental, elas dependem da cultura e do conhecimento necessario de toda a
cadeia de producao, em relagdo a prevencao e a pratica da melhoria continua, focando o
consumidor final. E indispensivel que se descubra as causas dos problemas de
seguranca € que se tome as agdes corretivas e preventivas pertinentes para a resolugao
do problema. De acordo com TOLEDO (1997), a gestao da qualidade em uma cadeia de
producdo agroalimentar depende da participacdo consciente e voluntaria de todos os
envolvidos para que se obtenham ganhos otimizados e que estes possam ser usufruidos
por todos. Isso depende da conscientizacdo e capacitacdo das pessoas para aplicagao,
por exemplo, de Boas Praticas de Fabricacao (BPF) e de Higiene (BPH) em todos os
segmentos da cadeia.

Segundo SPERS (1999), demandas por melhores servigos, além da
conscientizacdo sobre a ecologia e sobre a importancia da saude fisica e do bem-estar,
tém aumentado o interesse pelos atributos relacionados com a qualidade e a seguranga
dos alimentos. Novas demandas t€ém sido solicitadas pelos consumidores. Decisdes de
compra, que, antes eram baseadas nos aspectos de variedade, conveniéncia, estabilidade
de preco e valor, passam a envolver agora a avaliagdo de caracteristicas adicionais como
atributos intrinsecos tais como seguranga do alimento (presenca de aditivos e
agrotoxicos) e aspectos ambientais (relacionados a tecnologia de producao
ambientalmente equilibrada).

Segundo SPERS (2000), os maiores problemas encontrados nos
alimentos pereciveis, sejam nas empresas processadoras ou no varejo, decorrem de
contaminagdes microbioldgicas devido a fatores como refrigeragdo inadequada, alto

tempo de exposi¢do do alimento e condigdes inadequadas de armazenagem e manuseio.



48

Existem varias organizagdes que atuam na garantia da seguranca do
alimento, dentre elas pode-se citar:

- Vigilancia Sanitaria: 6rgio responsavel pela seguranca do alimento no Brasil. Esta
vinculado a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria do Ministério da Satde.

- FAO: Food and Agriculture Organization, 6rgao vinculado a Organizagao das Nagdes
Unidas (ONU).

- OMS: Organizacdo Mundial da Saiade (World Health Organization), 6rgao que
pesquisa e define padrdes internacionais de seguranga do alimento.

- OMC: Organizacdo Mundial do Comércio (World Trade Orgnization), o6rgao
responsavel em solucionar conflitos comerciais entre paises, como ¢ o exemplo das
barreiras nao-tarifarias.

A seguranca dos alimentos deve estar baseada numa abordagem mais
coordenada, global e integrada, ou seja, a politica de seguranca dos alimentos deve estar
presente em toda a cadeia de producdo agroalimentar. Essa coordenacdo e integracdo
permitem abordar as deficiéncias existentes ao longo da cadeia, garantindo a seguranga
dos alimentos a nivel mundial, e assegurando um nivel elevado de satide publica e de
protecdo aos consumidores (CCE — COMISSAO DAS COMUNIDADES EUROPEIAS,
1999).

Uma politica de seguranca dos alimentos eficaz implica na
rastreabilidade dos alimentos para consumo humano e dos alimentos para animais, bem
como das respectivas matérias-primas. E necessario que hajam procedimentos
adequados para facilitar a rastreabilidade. As empresas processadoras de alimentos e
fornecedoras de alimentacdo animal devem dispor de procedimentos adequados para
retirar do mercado os produtos alimentares e os alimentos para animais sempre que
existir um risco para a saude dos consumidores. As empresas devem manter registros
adequados dos fornecedores de matérias-primas, para que seja possivel identificar a
fonte de um eventual problema.

A producdo de alimentos ¢ extremamente complexa. Os produtos de
origem animal e vegetal apresentam riscos intrinsecos, ligados a contaminagdo
microbiologica e quimica. Foram criadas normas e regulamentacdes legais e juridicas na
Europa, que apresentam um elevado nivel de prote¢do a saude dos consumidores.

Algumas dessas normas, segundo a CCE (1999) sdo:
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deve-se criar normas e regras referente a seguranga dos alimentos;

a seguranga dos produtos alimentares de origem animal comeca com a
seguranga da alimentag¢ao animal;

a saude e o bem-estar dos animais destinados a produ¢do de alimentos ¢
fundamental para a saude publica e protecdo dos consumidores;

uma abordagem coordenada e holistica da higiene ¢ um elemento
fundamental para a seguranga dos alimentos;

deve-se estabelecer e controlar valores-limite para os contaminantes e
residuos;

as disposigdes comunitdrias que regulamentam as caracteristicas de novos
alimentos devem ser refor¢adas ¢ racionalizadas;

¢ necessario atualizar e completar a legislagdo comunitaria em vigor, relativa
a aditivos, aromatizantes, embalagem e irradiagao;

deve-se tomar medidas de salvaguarda que constitui num instrumento
fundamental para as situa¢des de urgéncia em matéria de seguranca dos
alimentos;

o processo de decisdo deve ser racionalizado e simplificado para assegurar a
eficécia, transparéncia e rapidez nas a¢des tomadas;

a comunica¢do dos riscos deve estabelecer um intercambio de informagdes
entre as partes interessadas sobre a natureza dos riscos e as medidas tomadas
a fim de controla-los;

os rotulos dos produtos devem garantir que os consumidores disponham de
informagdes sobre suas caracteristicas (composi¢do, armazenagem €
utilizacao) que determinem sua escolha;

em funcao do crescente interesse dos consumidores pelo valor nutritivo dos
alimentos que adquirem, torna-se cada vez mais necessario fornecer-lhes
informagdes corretas sobre os alimentos que consomem;

o principio essencial para os géneros alimenticios e os alimentos importados
para os animais consiste em que esses devem satisfazer exigéncias sanitarias
pelo menos equivalentes as definidas pela comunidade para a sua producao

interna.
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Os consumidores entendem que existem riscos € ameacgas ao consumirem
certos tipos de alimentos. Segundo SPERS (1999), alguns dos principais riscos e
ameagas que podem ser percebidos pelos consumidores sdo:

e presenga de residuos, tais como pesticidas, inseticidas, herbicidas,
antibioticos e hormonios em animais ou aditivos como conservantes, nitratos
e corantes (quimicos em geral);

e utilizagdo de processos como a irradiacdo de alimentos;

o utilizagdo de sementes de alimentos geneticamente modificados;

e deterioracdo causada por germes, fungos e bactérias;

e embalagens improprias;

e fraude como o peso inferior ao especificado na embalagem;

e manuseio inadequado pelos empregados e ou compradores de
supermercados e outros estabelecimentos de venda de alimentos;

e poluicdo ambiental causada pelas sobras, processos de produgao ou
embalagem do alimento;

e duvidas quanto ao processamento e ou preparo de alimentos;

e presenga de insetos, pestes e ratos.

A necessidade que os consumidores t€ém apresentado em obter produtos
seguros torna o mercado cada vez mais exigente fazendo com que os sistemas reajam
com rapidez e eficiéncia. Quanto maior a exigéncia ou necessidade de obter produtos
com alta qualidade, maior serd o incentivo a empresa ou a propria cadeia de produgao
agroalimentar de se estabelecer mecanismos de controle sobre as etapas pelas quais
passa o alimento até o consumidor final. O consumidor final, através de sua exigéncia
por atributos de qualidade e seguranga, transmite um fluxo de informacao, sinalizado
através dessa preferéncia, que segue em sentido contrario ao fluxo fisico de produtos e
servicos através da cadeia de producao agroalimentar (SPERS,1999).

Em um pais como o Brasil, que enfrenta graves dificuldades econdmicas
e onde a maioria da populacdo possui baixa renda, ndo podendo em muitos casos arcar
com os custos da seguranca do alimento, as adaptagdes dos sistemas agroalimentares
nacionais as novas exigéncias tornam-se lentas e dificeis, prejudicando ainda mais sua

competitividade (SPERS, 1999).
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A gestao da qualidade deve transcender os limites da empresa, sendo
necessario a incorporacdo da pratica de conceitos como: enfoque sistémico, qualidade
total na cadeia, coordenagdo de a¢des da qualidade, relagdo cliente-fornecedor, sistemas
de garantia da qualidade (ISO 9000) e boas praticas de fabricagdo e de higiene
(TOLEDO, 1997).

Rerforgando o objetivo dessa tese, vale ressaltar que em funcdo dos
produtos alimenticios serem pereciveis e colocarem em risco a saide do consumidor, hé
necessidade de se garantir a qualidade dos mesmos, desde as caracteristicas da matéria-
prima, passando pela industrializagcdo, processamento do produto final, distribuicdo até
o ponto-de-venda. A qualidade do produto final depende da qualidade ao longo de toda
a cadeia de alimentos. E no final da cadeia, ha o predominio da qualidade percebida
pelo consumidor, ou seja, da qualidade avaliada pelo consumidor a partir de sua
percepcao usual na concepg¢dao do produto, no preparo e na degustacdo, embora as
percepcoes de qualidade podem ser diferentes entre os consumidores, por possuirem
necessidades e desejos diferentes. Diante disso, € necessario que se promova acdes de
coordenacdo entre os segmentos que compdem a cadeia, a fim de garantir a qualidade

dos produtos, partindo do pressuposto de abordagens de garantia da qualidade integrada.

2.6 Garantia da qualidade no fornecimento de matéria-prima

O relacionamento entre empresa e fornecedor, dentro da cadeia de
produgdo, ¢ um dos fatores preponderantes para tornar a cadeia mais competitiva.

Na abordagem tradicional, os relacionamentos entre empresa e
fornecedor, caracterizam os fornecedores como adversarios, onde os produtos a serem
adquiridos sdo selecionados pelo menor preco. Entretanto, no cendrio atual esse
conceito se modificou, pois as empresas buscam, além de prego e qualidade, um
relacionamento de parceria com seus fornecedores. Até se chegar ao relacionamento de
parceria com os fornecedores, as empresas desenvolvem processos via Contrato de
Fornecimento, onde o fornecedor passa por um processo de avaliacdo e qualificacdo que
o habilita para o fornecimento, por meio de um contrato formalmente estabelecido com
o intuito da busca pela qualidade assegurada, posteriormente ocorrendo sua

homologacao.
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Segundo JURAN & GRYNA (1998), a avaliacdo da qualidade do
fornecedor pode ocorrer analisando-se:

e aqualificacdo do projeto através da avaliagdo de amostras do produto;

e a qualificagdo da aptidao do fornecedor no sentido de satisfazer aos requisitos de
qualidade nos lotes de producdo, por exemplo através de uma visita a sua
fabrica.

Para se pontuar o nivel de qualidade do fornecedor utiliza-se indicadores
tais como percentagem de produto nao-conforme; disposicdo de lotes; analise
econdmica, que nao inclui somente o requisito qualidade, mas também prazo de entrega,
precgo e outras categorias de desempenho.

A evolugdo do conceito de qualidade com relagdo ao fornecedor,
segundo GARVIN (1992), ocorre desde a inspecdo na matéria-prima, pratica
pertencente a 2* era de gestdo da qualidade (inicio da década de 30 ao final dos anos
40), passando pela garantia de qualidade assegurada pelo fornecedor, 3 era (inicio da
década de 50 o final dos anos 70) até a 4* era (inicio da década de 80 até o final da
década de 90) que enfoca o desenvolvimento do fornecedor. Uma das praticas
comumente adotadas pela 4* era de gestdo da qualidade ¢ a empresa trabalhar com
parceria e manter um relacionamento duradouro com o fornecedor, estabelecendo um
interesse mutuo entre as partes e existindo sinergia para que os beneficios ocorram para
ambas as partes.

Algumas praticas de qualidade realizadas pela empresa processadora no
sentido do fornecedor de matéria-prima podem ser consideradas em uma possivel 5% era,
podendo ser citados: o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de novos
produtos, a adogdo compartilhada de praticas de gestdo da qualidade para garantir a
consisténcia na padronizacdo dos produtos, os incentivos e agdes promovidas pela
empresa processadora para melhoria da qualidade da matéria-prima (investimentos em
treinamento, assisténcia técnica, agdes conjuntas de melhoria, investimentos conjuntos,
pagamento por qualidade, financiamento de recursos de producdo, prestacdo de
servicos), o compartilhamento de tecnologia, o diagndstico conjunto da qualidade
(auditorias da qualidade realizadas no fornecedor), a elaboracdo conjunta de planos de
acoes de melhorias, o acompanhamento das melhorias implementadas e o

desenvolvimento conjunto de sistemas de medi¢ao de desempenho.
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A norma ISO 9000:2000 destaca, como um dos pontos principais da
gestdo da qualidade, a melhoria continua, sendo a pratica de monitoramento dos
fornecedores uma das ferramentas que auxiliam a empresa a atingir esse objetivo. As
empresas que possuem sistemas de garantia da qualidade como a ISO 9000 exigem que
seus fornecedores também o tenham, ou que pelo menos se baseiem em seus requisitos,
promovendo auditorias constantes em seu processo. No setor de alimentos, as grandes
empresas que implementam ferramentas de qualidade como BPF, APPCC e
Rastreabilidade também tentam incentivar, principalmente os fornecedores de matéria-
prima principal a obterem os certificados.

Segundo JURAN (1992), o principal objetivo de se estabelecer boas
relacdes com fornecedores ¢ criar um relacionamento que garanta que o produto
satisfaca as necessidades de adequacdo ao uso com um minimo de inspe¢do de
recebimento e acdo corretiva. As principais atividades necessarias para se concretizar
1sso sdo:

e definir o produto e especificar os requisitos de qualidade;

e avaliar fornecedores alternativos;

e selecionar fornecedores;

¢ realizar planejamento conjunto da qualidade;

e cooperar com o fornecedor durante a execucao do contrato;

e checar a conformidade da matéria-prima de acordo com os requisitos
pré-estabelecidos;

e homologar fornecedores qualificados;

e realizar programas de aprimoramento de qualidade conforme necessario;

e criar e utilizar classificagdes da qualidade do fornecedor.

Essas atividades que podem ser realizadas entre empresa processadora e
fornecedor, destacadas por JURAN, e as praticas de qualidade pertencentes a 5* era de
gestdo da qualidade, citadas anteriormente, podem conduzir a um mecanismo de
coordenacao entre a empresa processadora e o fornecedor de matéria-prima principal.

A escolha de fornecedores deve garantir que o produto desejado seja
adequado ao uso, entregue a tempo e que tenha baixo custo. Algumas empresas tém
escolhido seus contratos baseados nas melhores ofertas de preco; outras, atribuido maior

prioridade a qualidade. Segundo JURAN & GRYNA (1998), a tradi¢do por adquirir
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produtos fundamentalmente baseados em preco ¢ uma pratica arraigada em muitas
empresas, que pode ser mudada com uma nova politica orientando em outra dire¢ao, por
exemplo , através da estratégia de diferencia¢do de produtos.

Segundo PIRES (2004), pesquisas recentes demonstram a pratica de
reestruturacdo ¢ consolidacdo de fornecedores com o intuito de estabelecer uma
verdadeira parceria entre empresa e fornecedor. O processo de reestruturagdo visa
reduzir o nimero de fornecedores mantendo apenas aqueles que a empresa pretende
continuar trabalhando e estabelecendo um canal direto e agil de comunicacdo. Nesse
processo, ha a escolha de com quem de fato, se pretende transacionar, selecionando
quem fard e quem ndo fara parte da carteira de fornecedores. A etapa de consolidag¢do
ocorre posteriormente, quando se inicia a parceria, ou seja, ha um aprofundamento e
consolidacdo das relagdes com as empresas previamente selecionadas, implementando
iniciativas e praticas que visam a redugdo de custo e maior valor agregado ao produto.

Existem duas op¢des em termos de niimeros de fornecedores: a empresa
pode trabalhar com fontes tnicas ou com fontes multiplas. Para as duas situagdes

existem vantagens e desvantagens. Vide figura 2.4
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Figura 2.4 Vantagens e desvantagens de fornecedores Unico e multiplos
Fonte: Adaptado de PIRES (2004).

De acordo com PIRES (2004), uma caracteristica das empresas
atualmente, ¢ concentrar esfor¢os em seu core business, repassando componentes e
servicos a terceiros. Assim, as empresas esperam um desempenho cada vez melhor de
seus fornecedores com relacdo a qualidade, prazo, preco e produtos inovadores. Quando
os fornecedores ndo conseguem atender aos requisitos da empresa, ela possui pelo
menos trés opgoes:
e produzir o componente ou realizar o servigo ela mesmo;
e buscar outro fornecedor mais capacitado;
e ajudar o fornecedor atual a melhorar sua capacidade.
A opcao que vai ser adotada pela empresa depende de sua estratégia, ou
seja, no caso de um item ndo estratégico, de baixo valor agregado, o custo que a
empresa tera para mudar de fornecedor sera relativamente baixo. Por outro lado, se o
produto for inovador, com caracteristicas especificas, a empresa pode optar por ela
mesmo produzi-lo, ou seja, integrar-se verticalmente. E a terceira opcdo seria

desenvolver o fornecedor.
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O desenvolvimento de fornecedor ¢ um conceito que ja vem sendo

difundido no Brasil, principalmente nas grandes empresas, onde sdo realizadas praticas

entre empresas processadoras e fornecedores de matéria-prima, com o intuito de

melhorar o desempenho e/ou capacidade do fornecedor no curto ou longo prazo,

conforme ja foi citado no inicio do topico 2.6, ao se referenciar a existéncia de uma

possivel 5% era de gestdo da qualidade com relagdo ao fornecedor.

PIRES (2004) descreve o processo de desenvolvimento de fornecedores

em cinco etapas:

Etapa 1 - Identificar os itens mais criticos: a empresa deve focar os itens

estratégicos que possuem alto valor agregado, com grande volume de compras ¢
de dificil substitui¢ao.

Etapa 2 — Identificar os fornecedores criticos: a empresa deve avaliar o

desempenho dos fornecedores dos itens classificados como estratégicos e
aqueles que apresentar desempenho abaixo do esperado serdo desenvolvidos.

Etapa 3 — Formar equipe, alinhar objetivos e definir projetos chaves: a empresa

deve montar uma equipe de trabalho multidisciplinar, definir seus objetivos
conjuntamente com o fornecedor e definir os projetos chaves a serem
desenvolvidos.

Etapa 4 — Definir detalhes do acordo: apos identificado o potencial projeto de

melhoria, torna-se necessario definir as métricas especificas para avaliar a
eficacia do projeto podendo ser o percentual de economia a ser dividida, o
percentual de melhoria da qualidade a ser obtida, o percentual de entregas no
prazo, etc. Deve-se definir também prazos e responsaveis por cada etapa e em
seguida, iniciar o projeto.

Etapa 5 — Monitorar o desenvolvimento e modificar estratégias: o processo de

desenvolvimento do fornecedor deve ser constantemente monitorado e quando
necessario o planejamento deve ser refeito.

Algumas questdes colocadas por CORDON & VOLLMAN apud PIRES

(2004) sao importantes e devem ser repensadas tais como:

A empresa deve “literalmente” trabalhar junto com o fornecedor, ou seja, ndo

apenas cobrar esfor¢os unilaterais do fornecedor;
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e Os esforgos requerem investimentos em tempo e capacidade, assim, deve-se
identificar os fornecedores aptos a desempenharem esse papel,
e Niao se pode ser parceiro de todos os fornecedores, sendo assim, deve-se
escolher os que serao desenvolvidos;
e Para trabalhar com os melhores fornecedores € necessario que a empresa torne-
se a op¢ao mais atrativa para eles.
Uma outra questdo que também ¢ abordada por CORDON &
VOLLMAN apud PIRES (2004) ¢ com relagdo ao niumero ideal de fornecedores que a
empresa deve trabalhar. De fato se torna dificil dizer a quantidade ideal, mas segundo
estudos desenvolvidos pelos autores em diversas empresas concluiu-se que 10 costuma
ser um teto maximo da base de fornecedores com os quais muitas empresas tém

desenvolvido parcerias.

2.7 Garantia da preservacio da qualidade na distribui¢cio e comercializacio de

produtos

A contaminag¢do dos alimentos resulta da auséncia de praticas de higiene,
ou seja, a curva de crescimento de ambas ¢ inversamente proporcional: quanto maior a
pratica higi€nica, menor a contaminagdo dos alimentos € quanto menor as praticas de
higiene, maior a ocorréncia de contaminagdes (EVANGELISTA, 2001).

As causas de contaminacdo podem ser destacadas como falta de asseio,
exposicdo ao ar livre de alimentos preparados para servir, permanéncia de sujidades e de
lixo nos locais e imediagcdes do local de producdo e armazenagem de comestiveis,
presenca de animais, instalagdes deficientes e mal cuidadas (principalmente as sanitérias
e as de servigos de dgua). A contaminacdo de alimentos e de produtos alimenticios pode
decorrer da presenca de microorganismos, agentes quimicos, metais pesados, infestagao
parasitaria ou por meio de pesticidas.

A auséncia de praticas de higiene pode provocar alteragdes nos
alimentos, destruindo parcialmente ou totalmente suas caracteristicas de qualidade
fisicas ou quimicas. De modo geral, um alimento alterado se torna indesejavel ou
inadequado a ingestao.

Segundo EVANGELISTA (2001), os alimentos segundo sua resisténcia

aos processos de alteragdes se dividem em trés grupos. Vide quadro 2.4.
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Quadro 2.4 — Classificacao dos alimentos quanto ao processo de alteragao

Caracteristica

Grupo pertencente

Propriedades

Alimentos
pereciveis ou
alteraveis

se deterioram
facilmente

leite, carne bovina,
peixe, milho verde,
aspargo fresco,
tomate, péssego, etc.

sdo alimentos de maior
consumo no regime
diario. A facilidade com
que estragam se deve, em
grande parte, ao seu
conteudo de dgua

Alimentos
semi-
pereciveis ou
semi-
alteraveis

se conservam
mais do que os
pereciveis, mas
por tempo
limitado

beterraba, batata
madura, cenoura,
nabo, frutas maduras,
péra, mag¢a, améndoa,
nozes, etc.

a conservagao desses
alimentos depende dos
cuidados de manipulagao
e armazenamento,
podendo ser guardado por
um tempo maior, sem a
perda de suas qualidades.
O revestimento ou casca
que cobre os alimentos
semi-pereciveis lhe
propiciam maior protecao

Alimentos
nao
pereciveis,
estaveis ou
nao-
alteraveis

seu tempo de
conservagao ¢

quase indefinido,

sob temperatura
comum

agucar, farinha,
leguminosas secas,
cereais, etc.

esses alimentos s6 podem
sofrer alteragdes, por meio
da utilizacdo de processos
inadequados de
manipulagdo. O maior
tempo de conservagao
desses alimentos ¢ devido
seu pequeno teor aquoso

Fonte: Adaptado de EVANGELISTA (2001)

As caracteristicas dos alimentos que podem ser alteradas sdo suas

propriedades organolépticas, sua composi¢ao quimica, estado fisico, e valor nutricional

e os agentes que podem provocar essas alteracdes sdo os agentes biologicos

(microorganismos e enzimas), quimicos (oxigénio e agua) ou fisicos (luz e calor).

Os procedimentos de preservagdo e conservagdo das caracteristicas de

qualidade dos alimentos permitem manter durante o maior tempo possivel as qualidades

sanitarias e de sanidade do alimento (EVANGELISTA, 2001).

A preservagdo da qualidade dos alimentos se garante por meio do

atendimento as normas higi€nicas. Existem algumas medidas preventivas que

contribuem para a preservacao da qualidade dos alimentos. Sao elas:
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Quadro 2.5 — Medidas preventivas para preservacao da qualidade dos alimentos

Principais Medidas Preventivas

Ligadas a higiene

Cumprimento dos cuidados higiénicos gerais

Impedimento e eliminagao de focos toxi-infecciosos

Ligadas a agentes

fisicos e quimicos

Promocao de vacuo
Adicionamento de aditivos
Uso de gases inertes

Aplicacdo de inseticidas, fungicidas e bactericidas

Ligadas ao manuseio

Eliminagdo de manobras imprdprias, capazes de prejudicar os

aspectos organolépticos

Ligadas as embalagens

Utilizacdo adequada de embalagens rigidas, semi-rigidas e

flexiveis

Ligadas ao

armazenamento

Condi¢des ambientais apropriadas (temperatura, umidade,

etc.)

Ligadas ao transporte

Condi¢des apropriadas de transporte

Ligadas aos

macroelementos

Combate aos insetos e animais predatorios

Fonte: Adaptado de EVANGELISTA (2001)

Na cadeia de produtos refrigerados, o transporte, 0 armazenamento € a

exposi¢do para a venda sdo etapas importantes na conservagao das temperaturas em que

os alimentos devem ser mantidos até o seu consumo, preservando suas caracteristicas de

qualidade (EVANGELISTA, 2001). A figura 2.5 mostra as caracteristicas dos meios de

transporte e armazenamento para a cadeia de produtos congelados/refrigerados.
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TRANSPORTE TRANSPORTE

Caminhdes com adequados Caminhdes com adequados
sistemas de sistemas de
refrigeracdo/congelamento refrigeragdo/congelamento
EMPRESA v.| ATACADO |y | VAREJO CONSUMIDOR
PROCESSADORA " > > FINAL
Camaras de Cémaras de Congeladores,
refrigeracao/ congelamento freezers,
congelamento € armazenamento expositores

Figura 2.5 — Caracteristicas dos meios de transporte ¢ armazenamento do produto final
na cadeia de produtos congelados/refrigerados.

Adaptado de EVANGELISTA (2001).

Existem procedimentos especificos para preservar as caracteristicas de
qualidade dos alimentos que saem da empresa processadora, até o momento de seu
consumo. Na fase de armazenamento do produto, seja na empresa processadora, no
atacado ou no varejo, existem causas que provocam alteragdes na qualidade do
alimento, que sdo: temperatura ambiental, teor de umidade, composi¢do do atmosférico,
imperfeicao das embalagens, formas inadequadas de empilhamento, absor¢ao de odores,
acdo de predadores, sendo que, ¢ papel de todos os agentes da cadeia prever essas
causas de alteracdes e elimina-las. Na fase de distribui¢do, devem-se garantir formas
corretas de acondicionamento dos produtos dentro dos caminhdes e de sistemas de
refrigeragdo/congelamento adequados para manter constante a temperatura do alimento
durante o transporte. A Ultima etapa deve garantir que imediatamente ao recebimento
dos produtos pereciveis no varejo, os mesmos devem ser conduzidos ao local
apropriado (freezers, congeladores, refrigeradores) no qual serdo expostos para
comercializacdo, além de compreender as formas adequadas de armazenamento.

As embalagens se tornam outra forma de se controlar e preservar as
caracteristicas de qualidade dos alimentos. As principais fun¢des das embalagens dos

alimentos s3o: manter a impermeabilidade ao vapor de 4gua, aos gases (oxigénio e gas
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carbonico), a luz e raios ultravioleta, a gordura; resisténcia aos choques, as temperaturas
de pasteurizacdo e esterilizacdo, a corrosdo, ao vacuo, a pressdo interna (alimentos
fermentados); clasticidade, = maleabilidade, = condutibilidade  térmica, etc.
(EVANGELISTA, 2001).

Os alimentos mantidos em condigdes indevidas sdo suscetiveis a perdas
nutritivas (desnaturacdo protéica de vitaminas C e beta-caroteno), alteragdes
organolépticas (sabor, cor, odor, consisténcia), contaminagdes (por microorganismos,
infestacdes de insetos), alteragdes quimicas (oxidagdo de lipideos, hidrolise) e alteragdes
fisicas (por desidratagdo, temperatura inadequada, acao da luz, agao do oxigénio).

As boas praticas de armazenamento e distribui¢do dos produtos devem
ser estendidas a todas as etapas da cadeia, oferecendo ao consumidor um produto com
suas caracteristicas de qualidade preservadas.

Concluindo esse capitulo, pode-se perceber que a gestdo da qualidade
envolve os conceitos de qualidade tais como caracteristicas de qualidade que o produto
deve apresentar, ferramentas e metodologias da qualidade que podem ser aplicadas
internamente a empresa e estendida também aos fornecedores e distribuidores, a
garantia da qualidade no fornecimento da matéria-prima, por meio do estabelecimento
de parcerias duradouras, desenvolvimento de fornecedores e confianca mutua, e a
preservacdo da qualidade do produto na distribuicdo e comercializagdo. Todos esses
itens, se utilizados conjuntamente, fardo com que a gestdo da qualidade na empresa
também possa ser estendida a toda a cadeia de produgdo, proporcionando beneficios
como redugdo de desperdicios, de custos ¢ melhoria da qualidade de processos e
conseqilientemente de produtos.

O préximo capitulo ird tratar de agdes de coordenagdo da qualidade que
podem ser desenvolvidas ao longo de toda a cadeia para garantir a qualidade do produto

final entregue ao consumidor.
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3. COORDENACAO DA QUALIDADE EM CADEIAS PRODUTIVAS

3.1 Gestao da cadeia de suprimento

No contexto organizacional dindmico e complexo no qual as
organizagodes estdo inseridas, ha uma intensa necessidade das empresas agirem de forma
dependente, pois se encontram em cadeias complexas, constituidas por um niimero cada
vez maior de agentes tomando decisdes em processos interdependentes, os quais geram
conseqiiéncias que s6 podem ser entendidas dentro de uma visdo mais abrangente.
Sendo assim, a empresa ndo pode trabalhar como um sistema isolado, pois sua
eficiéncia depende também da eficiéncia da cadeia (FIGUEIREDO & ZAMBOM,
1998).

Segundo PIRES (2004), uma cadeia de suprimentos pode ser definida
como a integracdo dos processos de negocio desde a aquisi¢do de matéria-prima até o
consumo do produto final, envolvendo fornecedores e clientes. A cadeia de suprimentos
ndo inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também distribuidores, varejistas e 0s
proprios clientes.

A gestdo da cadeia de suprimentos constitui-se em atividades de
integragcdo que sdo realizadas em todos os segmentos da cadeia propiciando melhoria
nos relacionamentos entre os diversos segmentos ¢ agentes, buscando obter vantagens
competitivas sustentaveis. A eficiéncia ao longo da cadeia pode ser obtida por meio do
compartilhamento de informagdes e de um planejamento elaborado conjuntamente entre
os diversos agentes (SILVA & ALCANTARA, 2001).

A cadeia de suprimentos abarca todas as atividades envolvidas na
produgdo e expedi¢do de um produto final, envolvendo desde o fornecedor do

fornecedor até o cliente do cliente (PIRES, 2004) Veja a figura 3.1.

Ooo0Oo

Fornecedor de Fornecedor de Empresa DISTRIBUIDOR VAREJO Consumidor
Segunda Camada  Primeira Camada Processadora Cliente de Cliente de Final
Primeira Camada  Segunda Camada

Figura 3.1 Representacdo da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de PIRES (2004).



63

A figura 3.1 ilustra uma empresa processadora que apresenta um
conjunto de fornecedores que atua diretamente com ela, que sdo denominados
fornecedores de primeira camada, outro conjunto de fornecedores desses fornecedores,
denominados fornecedores de segunda camada e assim por diante. Por outro lado, a
empresa possui um conjunto de clientes com os quais se relaciona diretamente
(simbolizados pelo distribuidor) e outro com os quais se relaciona de forma indireta
(simbolizados pelo varejista e consumidor final) (PIRES, 2004).

A coordenacdo de uma cadeia produtiva resulta de praticas gerenciais
estabelecidas desde os fornecedores de segunda camada, como ilustra a figura 3.1, até o
consumidor final. Essas praticas podem ser identificadas como:

- estabelecer agdes integradas entre a empresa processadora e os fornecedores e clientes;
- compartilhar informagdes referentes ao planejamento ¢ monitoramento de processos
ao longo da cadeia produtiva;

- promover a colaboragdo entre as empresas da cadeia de suprimentos;

- apresentar os mesmos objetivos e 0 mesmo foco no atendimento aos requisitos de
qualidade do produto demandados pelos consumidores finais;

- gerenciar os processos ao longo da cadeia, desde o abastecimento de matéria-prima,
passando pela manufatura e pela distribuigao;

- promover parcerias para construir e manter relacionamentos de longo prazo,
aumentando a cooperacdo de todos os elos da cadeia, para conseqiientemente beneficiar
o consumidor final (PIRES, 2004).

Essas praticas podem ser adotadas por todos os elos da cadeia, e devem
ser gerenciadas por um dos agentes da cadeia produtiva.

O conceito de cadeias produtivas ou de cadeia de producdo
freqiientemente ¢ utilizado de forma indistinta com o conceito de cadeia de suprimento.
Segundo PIRES (2004), cadeia produtiva ou cadeia de producdo pode ser definida como
um conjunto de atividades que representam genericamente um determinado setor
industrial, como por exemplo, a cadeia produtiva da inddstria automobilistica, da
industria de calgados, da industria de alimentos, etc., ou seja, o termo cadeia produtiva
vem sempre acompanhado de “complemento” que representa um determinado setor
industrial. J4 a cadeia de suprimentos, pode estar inserida em uma ou varias cadeias

produtivas, envolvendo todas as atividades necessarias para a producdo de um bem,
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desde o estagio de aquisicdo de matéria-prima até a aquisicdo do bem pelo consumidor
final.

No contexto desta tese serdo utilizados os dois termos, pois o estudo sera
desenvolvido com a cadeia produtiva ou cadeia de produgdo da industria de alimentos e,
por outro lado, as praticas de qualidade que conduzem a coordenacdo ao longo da
cadeia serdo identificadas nas cadeias de suprimentos dos seguintes segmentos: leite e

derivados, derivados de carne, margarinas e 6leos, sucos e biscoitos.

3.2 Competitividade e estratégias empresariais

A fim de superar a competitividade a nivel global, a concorréncia deixa
de ser de empresa versus empresa e passa a ser de cadeia produtiva versus cadeia
produtiva. Uma empresa isolada ndo sobrevive mais no mercado, é necessario que ela
esteja integrada com seus fornecedores e distribuidores para assegurar a qualidade de
seu produto. Em algumas situacdes, pode ocorrer da empresa adotar as melhores
praticas e os fornecedores ndo adotarem tais praticas, originando matérias-primas com
alto custo ou qualidade inferior. Ou até mesmo se os canais de distribui¢do forem
ineficientes quanto a forma de manuseio, armazenamento, transporte ou exposi¢cdo do
produto final ao consumidor, a empresa ndo conseguird atingir seu objetivo, que ¢
satisfazer as expectativas dos consumidores e conseqiientemente deixard de ser
competitiva no mercado (DI SERIO & SAMPAIO, 2001). Portanto, destaca-se a
importancia de melhorar a eficiéncia operacional da cadeia’ e garantir os pardmetros de
qualidade do produto, o que conduzird a um aumento de competitividade para toda a

cadeia (MEIER, WILLIAMS & SINGLEY, 2004).

7 Uma vez que a eficiéncia operacional da cadeia seja melhorada, todas as partes integrantes (agentes da
cadeia) se beneficiardo pela conseqiiente redugdo de custos, beneficiando ainda mais a ultima etapa da
cadeia que ¢ o consumidor final.
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Cadeia Produtiva: CP

CpP FORNECEDOR 1 EMPRESA 1 DISTRIBUIDOR 1 VAREJISTA 1 CONSUMIDOR
1 > > > L FINAL 1
CP FORNECEDOR 2 EMPRESA 2 DISTRIBUIDOR 2 VAREJISTA 2 CONSUMIDOR
2 > > > > FINAL 2
FORNECEDOR 3 EMPRESA 3 DISTRIBUIDOR 3 VAREJISTA 3 CONSUMIDOR
C3P ] > ] | FINAL 3

Figura 3.2 Competi¢do entre cadeias produtivas
Fonte: Adaptado de DI SERIO & SAMPAIO (2001)

Para as empresas se tornarem competitivas diante do exigente mercado
consumidor, necessitam coordenar a qualidade tanto no sentido empresa-fornecedor
quanto empresa-consumidor final, a fim de garantir a qualidade do produto que esta
sendo produzido por elas, garantindo a competitividade da cadeia produtiva e gerando
competi¢do entre as cadeias produtivas, conforme ilustra a figura 3.2.

Uma questdo importante e questionavel ¢ como melhorar a eficiéncia,
aumentando a competitividade da cadeia como um todo. A fim de atingir esse objetivo,
muitas empresas tém implementado praticas eficazes na cadeia de suprimentos, as quais
tém visado a simplificagdo e obtengdo de uma cadeia produtiva mais eficiente com
relacdo a custo, qualidade, flexibilidade, etc. (PIRES, 2000). Algumas praticas podem
ser citadas como:

- Reestruturagdo e consolidagdo do numero de fornecedores e clientes: reestruturar,
geralmente através de redugdo, o nimero de fornecedores e clientes, estreitando as
relacdes de parceria e sinergia com o conjunto de empresas que se pretende manter um
relacionamento colaborativo;

- Divisao de informagoes e integracdo da infra-estrutura com clientes e fornecedores: a
integracdo de sistemas de informagdes/computacionais e a utilizacdo crescente de

sistemas como o EDI - Eletronic Data Interchange entre fornecedores e clientes
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permite, por exemplo, a pratica da reposicdo automatica do produto na prateleira do
cliente (Efficient Consumer Response). Essas praticas permitem que a empresa trabalhe
com entregas just-in-time e reduza os niveis gerais de estoque. Outro ponto que t€m sido
explorado ¢ a acdo dos representantes de vendas junto aos clientes, facilitando um
melhor balanceamento entre as necessidades dos mesmos e a capacidade produtiva do
fornecedor, resultando em uma maior agilidade na resolucdo de problemas;

- Desenvolvimento conjunto de produtos: o envolvimento dos fornecedores desde os
estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos propicia, principalmente, uma
redu¢do no tempo e nos custos de desenvolvimento dos mesmos, além de uma melhor
adequacao ao uso;

- Integracdo das estratégias competitivas na cadeia produtiva: a estratégia competitiva e
as medidas de desempenho da empresa processadora devem ser compativeis a realidade
e objetivos da cadeia produtiva como um todo (PIRES, 2000).

A coordenagdo de uma cadeia produtiva se inicia com a identificagdo da
demanda, e por meio de um processo de indugio® sdo transmitidas informagdes sobre os
requisitos de qualidade do produto aos demais segmentos da cadeia e todos ficam
cientes da necessidade de adequagdo para tomar posicdo competitiva frente ao mercado.
Nesse sentido, cada segmento tende a se articular e 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 na transagdo que ¢ realizada por meio
de contratos que permitem a transferéncia de bens e de informag¢des (BREDA et al.,
2003).

A cooperacdo, por meio de parcerias, entre fornecedores e clientes ¢ um
mecanismo importante para aumentar a competitividade da cadeia produtiva. As
parcerias promovem as empresas uma oportunidade de melhorar sua gestao de negocios.
Uma parceria entre as empresas do setor de alimentos com os outros agentes da cadeia
agroalimentar pode ser identificada como uma unido de empresas interdependentes que
trabalham juntas para gerenciar um fluxo de produtos e servigcos ao longo da cadeia, a
fim de adicionar valor ao consumidor com o menor custo possivel (ZIGGERS &

TRIENEKENS, 1999).

% Esse processo de indugdo ocorre quando a empresa realiza uma pesquisa de mercado ou uma pesquisa
de satisfagdo de cliente para identificar os parametros de qualidade do produto.
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O desenvolvimento de parcerias sob a perspectiva de agdes cooperativas
parece ser relevante para a cadeia de producdo agroalimentar. As justificativas sdo: o
desenvolvimento de forca competitiva, a necessidade por qualidade, seguranca e
sustentabilidade da producao de alimentos, e a flexibilidade para reagir rapidamente as
mudancas de mercado.

CASTRO (2001) destaca a relevancia que a coordenacdo e a parceria
representam na agregacdo de valor. O autor considera importante reduzir a distancia
temporal entre o produtor € o consumidor, com o objetivo de poupar recursos e ampliar
o giro dos ativos. A fim de atender a esse objetivo, ¢ fundamental entender que cada
agente da cadeia depende do outro e que a parceria deve ser vista de forma mais ampla
dentro da cadeia, focando a redu¢@o de custos e/ou diferenciacdo do produto.

Os custos para produzir os diversos produtos demandados pelo
consumidor devem ser menores em um sistema de coordenacdo mais integrado. As
parcerias provavelmente se estenderdo através da cadeia, desde os insumos, passando
pela producdo agroalimentar até os processadores e distribuidores. Assim, a parceria
pode ser caracterizada como uma pratica de coordenacdo a fim de alcangar objetivos
comuns (ZIGGERS & TRIENEKENS, 1999).

Segundo SPIEGEL & ZIGGERS (2000) as interdependéncias mutuas
que existem entre os varios agentes da cadeia produtiva reforcam os lacos de parceria,
tornando dificil as vezes o rompimento dessa parceria. Algumas relagdes de
interdependéncia sdo fundamentais, tais como técnica, conhecimento, continuidade da
relagdo e capital, pois afetam o desempenho da cadeia.

Além das interdependéncias mutuas, o sucesso de uma parceria pode ser
afetado por oportunismo e especificidade dos ativos. Entende-se por oportunismo a
transmissdo de informagdo seletiva, distorcida, e promessas “autodesacreditadas” sobre
o comportamento futuro do proprio agente, ou seja, o agente estabelece compromissos
que ele mesmo sabe que ndo ird cumprir. O termo oportunismo, segundo FIANI (2002),
estd associado a manipulacdo de assimetrias de informacdo visando apropriacdo de
lucros. Ja as transagdes que envolvem ativos especificos ocorrem em pequeno nimero,
onde apenas um numero limitado de agentes esta habilitado a participar, ou seja, a
especificidade dos ativos transacionados reduz o numero de produtores capazes de

ofertd-los e os demandantes interessados em adquiri-los. Alguns problemas sdo
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oriundos das transagdes que envolvem ativos especificos, pois, uma vez que o
investimento em um ativo especifico for realizado, comprador e vendedor passam a se
relacionar de uma forma exclusiva ou quase exclusiva. Se um tnico fornecedor ¢ capaz
de produzir um insumo com as particularidades desejadas por uma empresa especifica,
tanto o fornecedor passa a ter um vinculo exclusivo com aquela empresa, pois ¢ a inica
que compra seu produto, como a empresa cliente passa a se vincular exclusivamente
com o fornecedor, que ¢ o Unico capaz de produzir o insumo de que necessita (FIANI,
2002).

Para que haja sucesso nas parcerias, tanto a nivel de empresas quanto a
nivel de cadeia produtiva, esses fatores devem ser considerados de forma a minimizar
atuagdes oportunistas entre os agentes.

As estratégias competitivas adotadas pelas empresas dependem de
estruturas de governanga adequadas para que possam ser bem sucedidas e por sua vez, a
efetividade da coordenacdo da qualidade nas cadeias produtivas depende das estratégias
adotadas pelas empresas. Portanto, posteriormente serdo destacadas as estratégias que
podem ser utilizadas pelas empresas para se obter um diferencial competitivo.

A estratégia pode ser considerada como um conjunto padrdo de decisdes
e acdes que posicionam a organiza¢do em seu ambiente, conduzindo ao alcance de seus
objetivos de longo prazo, (SLACK, 1996).

Uma grande corporacdo apresenta estratégias corporativas e estratégias
das unidades empresariais. A estratégia adotada pelas unidades empresariais estabelece
as atividades operacionais daquela unidade individual, onde a empresa divide seus
negocios em unidades estratégicas de negocios (UENSs), instituindo processos de
planejamento formais, sendo que cada UEN submete os planos para revisdo pela alta
geréncia semestral ou anualmente. J4 a estratégia corporativa aborda a composi¢dao do
portfolio de unidades empresariais de uma empresa, vista como uma geréncia de
portfolio, sendo a estratégia horizontal a esséncia da estratégia corporativa. A estratégia
horizontal coordena as metas e politicas existentes entre as unidades empresariais
distintas e inter-relacionadas. Ela ndo substitui nem elimina a necessidade de unidades
empresariais independentes e/ou de unidades estratégicas de negdcios, ao contrario,
propicia uma coordenagdo explicita entre unidades empresariais tornando a estratégia

corporativa, ou do grupo, maior do que a soma das unidades empresariais individuais. A
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estratégia horizontal pode ser considerada como um mecanismo pelo qual uma empresa
diversificada acentua a vantagem competitiva de suas unidades, (PORTER, 1992).

Normalmente, a empresa fabrica diferentes produtos e atua em diferentes
mercados ¢ os mesmos devem ser segmentados. A segmentacdo pode ser definida como
a divisdo de uma empresa em subunidades com a finalidade de desenvolver a estratégia
competitiva. A segmentacdo da empresa considera o comportamento de compra do
consumidor e também a questdo de custos, ndo somente os custos de produgdo, mas
também os custos de transag@o para atender a consumidores diferentes. Para que uma
empresa utilize a estratégia de segmentacao ¢ necessario considerar trés dimensodes: o
comportamento do consumidor, distribuicdo de renda dos consumidores e densidade
geografica. De acordo com a atratividade de cada mercado, pode-se optar ainda, dentro
da estratégia de segmentagdo, pela focalizacdo, onde a empresa passa a se especializar
em um unico segmento de mercado ou optar pela diversificacdo, onde se atua em
segmentos de mercados distintos, aumentando seu portfolio. Nesse tltimo caso, exige-
se grandes esfor¢os de coordenagdo, pois a complexidade de gestdo aumenta uma vez
que o portfélio da empresa torna-se maior (PORTER, 1992).

As operagdes produtivas dentro de uma empresa nao existem
isoladamente. Todas as operacdes da empresa se interconectam com outras operagdes ao
longo da cadeia, incluindo atividades realizadas pelos fornecedores e clientes. A
empresa define quanto uma operagdo sera verticalmente integrada na cadeia em que esté
inserida. A integragdo vertical envolve a analise pela organizacdo, da conveniéncia de se
adquirir fornecedores e/ou clientes, estabelecendo uma integragao vertical a montante,
no sentido dos fornecedores ou integragao vertical a jusante, no sentido da demanda. Os
beneficios potenciais da integracdo vertical, com relacdo a qualidade, resultam da maior
proximidade existente entre as operagdes produtivas e seus clientes e fornecedores.
Assim, as origens de quaisquer problemas relacionados a qualidade sdo normalmente
mais faceis de rastrear através das operacdes realizadas internamente dentro da empresa,
do que por exemplo através de fornecedores externos (SLACK, 1996)

Existe ainda a denominada quase-integracdo, em que ¢ estabelecido uma
relagdo entre negocios verticalmente relacionados, situando-se em algum ponto entre os
contratos a longo prazo e a propriedade integral. As formas mais comuns de quase-

integracdo sdo investimentos em agdes ou interesses minoritarios, empréstimos ou
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garantias de empréstimos, acordos de exclusividade nas negociagdes, instalagdes
logisticas especializadas e P&D cooperativos. Essa estratégia elimina a necessidade de
efetivacdo do investimento integral do capital necessdrio a integracdo e elimina a
necessidade de administrar o negocio adjacente (PORTER, 1986).

A fim de enfrentar as constantes variacdes nos padrdes de consumo, as
empresas devem estar em condi¢des de mudar rapidamente, oferecendo a vantagem de
flexibilidade. Flexibilidade significa mudar o que se faz, como faz ou quando faz, sendo
a mudancga a idéia-chave. Busca-se oferecer ao consumidor flexibilidade de produto e
ter habilidade de introduzir novos produtos no mercado, visando inovar constantemente.

As estratégias competitivas procuram definir os fins, ou seja, as metas
que a empresa busca e 0os meios sdo as politicas operacionais pelas quais a empresa
tentara atingir suas metas. Com o intuito de superar os concorrentes, as empresas
utilizam algumas estratégias tais como obter liderangca no custo total, ou optar por
diferenciar seu produto, criando algo que ira agregar maior valor a ele (PORTER,
1986).

A lideranga no custo exige acdes da empresa no sentido de obter
economias de escala, reduzir custos através da experiéncia, obter um controle rigido do
custo e das despesas gerais, minimizar os custos em areas como P&D, assisténcia
técnica, vendas, publicidade, etc. O objetivo dessa estratégia ¢ oferecer um produto de
baixo custo aos clientes, embora fatores como qualidade, assisténcia técnica e outras
areas da empresa nao devam ser ignorados. Ja com relagdo a estratégia de diferenciacao,
a empresa diferencia seu produto no mercado em funcdo de algumas dimensdes tais
como projeto ou imagem da marca, tecnologia, rede de fornecedores, etc. Quando a
empresa foca sua estratégia em diferenciagdo, ¢ primordial que se saiba que as vezes,
torna-se impossivel a obten¢do de uma alta parcela de mercado, pois as atividades
necessarias podem ser altamente dispendiosas, tais como pesquisa extensiva, projeto do
produto, materiais de alta qualidade, ou apoio intenso ao consumidor. Mesmo que os
consumidores reconhegam a superioridade da empresa com relagdo a qualidade, nem
todos os clientes estardo dispostos ou terdo condi¢cdes de pagar os altos pregos
requeridos. Por outro lado, a estratégia de diferenciagdo ndo possibilita a empresa

ignorar os custos, mas eles ndo sao o alvo estratégico primario, (PORTER, 1986).
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Para que haja coordenacdo da qualidade ao longo da cadeia, faz-se
necessario que as empresas optem pela escolha das estratégias que conduzam a essa

coordenagao.

3.3 Coordenacao da Qualidade

Para a maioria das empresas, ndo ¢ suficiente apenas otimizar as
estruturas e infra-estruturas internas baseadas em estratégias de negocios. Uma grande
parte das empresas bem sucedidas sdo aquelas que t€ém cuidadosamente estabelecido
links de seus processos internos com os fornecedores e clientes, ou seja, promovem
integracdo para frente e para trds na cadeia. As formas de integragdo das empresas
processadoras com fornecedores e clientes externos ainda sdo pouco abordadas na
literatura, mas o novo cenario mostra a importancia dada a essa integragao (FROHLICH
& WESTBROOK, 2001).

Adaptando-se o conceito de integracdo proposto por FROHLICH &
WESTBROOK (2001), pode-se ilustrar as duas formas de coordenagdo para frente e

para tras ao longo da cadeia através da figura 3.3, utilizando como pratica a integragao.

Coordenacdo para trdas através da
integracdo do Fluxo de Informacdo dos
clientes para os fornecedores

Coordenagao para frente através da Integracdo do Fluxo
Fisico de Produto entre Fornecedor,
Empresa Processadora e Clientes

Fornecedores Empresas

Processadoras

Figura 3.3 Coordenagao na cadeia produtiva
Fonte: Adaptado de FROHLICH & WESTBROOK (2001)
A coordenacdo da cadeia produtiva pode ser considerada como um

conceito muito mais amplo do que integragdo, sendo que a integracdo ¢ uma pratica de

coordenacdo. Um fato que comprova isso ¢ quando a empresa passa a coordenar a




72

qualidade no sentido de exigir as melhores praticas do fornecedor para receber uma
matéria-prima que apresente pardmetros de qualidade conforme as especificagdes
determinadas por ela, e ndo necessariamente, desenvolve acdes de integracdo com esse
fornecedor. Quando a relagdo ¢é estabelecida via mercado entre empresa e fornecedor e a
especificidade do ativo transacionado ¢ baixa, torna-se dificil estabelecer acdes de
integracao entre esses dois segmentos, ja que o nimero de fornecedores envolvidos na
transacdo € muito grande.

FROHLICH & WESTBROOK (2001) constataram que quanto mais
amplo o grau de integracdo na cadeia produtiva, melhores serdo os indices de
desempenho e que quando as empresas se integram e agem como uma entidade Unica,

ha um aumento de desempenho ao longo de toda a cadeia. Veja figura 3.4.

Arco de
Integragio Amplo
Arco de
3 Integracdo 4

Estreito

1
1 7 ' 2
[}
1
1
1
1
|
1
Integragdo oo . Integragdo
Maxima Nao hé Integracao Maxima

Empresas
Processadoras

Fornecedores

Figura 3.4 Arcos de Integracao
Fonte: Adaptado de FROHLICH & WESTBROOK (2001)
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A integragdo pode ser definida como uma forma de unido estabelecida
entre as empresas processadoras e seus fornecedores e clientes. Os fornecedores e
clientes quando integrados com a empresa processadora, incorporam-se € passam a
fazer parte da mesma, podendo até participar de uma decisao estratégica. A integragao
mostra o grau de comprometimento existente entre esses segmentos da cadeia produtiva
e contribui para o aumento de competitividade da mesma.

Segundo FROHLICH & WESTBROOK (2001) a integracdo pode
ocorrer da empresa em direcao aos fornecedores e aos clientes € o grau de integracdo ird
depender da relagdo que a empresa possui com os fornecedores e clientes. Em algumas
situacdes, a empresa pode optar por uma integracdo relativamente pequena com o0s
fornecedores e clientes, originando um arco de integracdo estreito, representado na
figura 3.4 pelas setas 5 e 6. Outras empresas ja optam por uma integracdo mais
extensiva entre fornecedores e clientes estabelecendo um arco de integragdo amplo,
sendo representado pelas setas 3 e 4. No caso em que os fornecedores e clientes estejam
totalmente envolvidos nos processos da empresa, apresentando um alto nivel de
comprometimento, pode-se chegar a obter uma integragdo maxima como demonstra as
setas 1 e 2 da figura 3.4. Existem ainda casos em que a empresa pode estabelecer um
grau maximo de integracdo com os fornecedores € um grau minimo de integragdo com
os clientes, o que poderia ser representado na figura pelas setas 1 e 6 e também ocorrer
0 contrario, ou seja, um grau maximo de integragdo com os clientes € um grau minimo
de integracdo com os fornecedores sendo representado pelas setas 2 e 5, e ainda
apresentar uma integragao estreita com o fornecedor e ampla com o cliente (setas 5 e 4),
ou uma integra¢do ampla com o fornecedor e minima com o cliente (setas 6 e 3). O grau
de integragdo ¢ estabelecido sempre do centro para as posigdes a direita e a esquerda. Se
a empresa se encontra na posi¢ao 7 significa que ela ndo possui integragdo alguma com
os fornecedores e clientes, agindo de forma totalmente independente destes.

A fim de que a empresa obtenha a mdxima eficiéncia e estabeleca a
garantia e melhoria da qualidade em seus produtos, € necessario que a mesma possua
uma visao integrada da cadeia produtiva no gerenciamento de seu negocio (SCHIEFER,
2002).

O requisito basico para estabelecer uma boa gestdo da qualidade na

cadeia ¢ o uso de um sistema de informagdes, o qual, segundo SCHIEFER (2002), diz
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respeito ao fluxo de informagdes em relacdo a: caracteristicas de producao,
caracteristicas de qualidade, controle de produto e de processo e suporte as atividades de
melhoria dentro da cadeia.

Segundo SCHIEFER (2002), existem, em principio, duas abordagens

para o fluxo de informagdes dentro da cadeia, conforme mostra a figura 3.5.

Coordenagao Através de
Instituigdo Central

(O

Fluxo de /// \\ Fluxo de
Informaggo .~ | Fluxo de \\\ Informacio
// : Informagao AN
// I \\A
e v
Empresa A Empresa B Empresa C

Coordenagdo Partindo da Troca de Informacgdes

Figura 3.5 Alternativas para coordenagao na cadeia produtiva
Fonte: Adaptado de SCHIEFER (2002)

A primeira, a abordagem centralizada, ocorre quando o fluxo de
informagdes e as regras de comunicac¢dao sdo coordenadas por meio de uma Institui¢do
Central na cadeia produtiva. Exemplos tipicos dessa abordagem seriam as cadeias de
suprimento agroalimentares estritamente controladas da Holanda. O fluxo de
informacao poderia também ser gerenciado por um dos segmentos participantes da
cadeia, uma abordagem comum em setores com grandes diferencas de poder de
mercado (poder de barganha) entre as empresas na cadeia.

A outra abordagem ¢ a descentralizada, na qual o fluxo de informagdes
baseia-se em consensos estabelecidos entre as empresas individuais. Um exemplo dessa
abordagem seria o caso da cadeia da carne na Dinamarca, cuja coordenacdo envolve
elementos de abordagens gerenciais do Total Quality Management (TQM) integrados
com um sistema sofisticado de grupos de discussdo em diferentes niveis de

gerenciamento na cadeia.
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Ainda segundo SCHIEFER (2002), a melhoria no processo de
coordenacdo da cadeia produtiva envolve dois niveis de intensidade dessa coordenagao:

e No primeiro nivel, as empresas individuais recebem orientagdo para as
melhorias potenciais dos processos, ou de fases dos mesmos, internos a empresa,
orientadas para os objetivos da cadeia.

e O segundo nivel considera as interdependéncias entre as caracteristicas dos
processos ¢ das atividades de tomada de decisdes de processo no nivel das
empresas, em relacdo a uma estrutura organizacional de processo considerada
Otima para a cadeia. Tais estruturas 6timas podem resultar de:

- uma unido de esforcos planejados de todos os participantes da cadeia
(abordagem centralizada);
- um processo de adaptagdo entre empresas dependentes mutuamente com
autoridade de decisdo propria (abordagem descentralizada).
A coordenac¢do da qualidade em uma cadeia produtiva pode se efetivar
quando as informacgdes referentes aos requisitos exigidos sobre a qualidade do produto e
a gestdo da qualidade s3o fornecidas a todos os segmentos da cadeia, por intermédio de
uma instituicdo central como relata SHIEFER (2002) ou de um agente coordenador.
Para que a eficiéncia operacional da cadeia produtiva seja melhorada e os
parametros de qualidade do produto sejam mantidos do inicio ao fim da cadeia (desde o
fornecedor de matéria-prima até o consumidor final) é necessario que tanto o fluxo de
produtos, quanto o de informacao fluam juntos para a frente e para tras ao longo da
cadeia produtiva e que sejam adotadas praticas da qualidade no sentido empresa-
fornecedor (a montante na cadeia) e empresa-consumidor final (a jusante na cadeia).
A figura 3.6 mostra que a coordenagdo da qualidade a montante e a
jusante na cadeia deve garantir ao consumidor final um produto com qualidade,

atendendo as especificacdes requisitadas por ele.
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Figura 3.6 Coordenacdo da qualidade a montante e a jusante na cadeia a fim de garantir

a qualidade do produto final
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Em funcdo das constantes mudangas ocorridas no ambiente
concorrencial, as empresas necessitam reagir de forma a atender aos requisitos impostos
pelo mercado. A capacidade de absorver essas mudangas, e transforma-las em
oportunidades lucrativas para a empresa, depende da existéncia de um sistema de
coordenacao que seja capaz de transmitir informagdes e estabelecer controles ao longo
de toda a cadeia produtiva, garantindo o atendimento dos requisitos solicitados pela
demanda (FARINA, AZEVEDO & SAES, 1997).

A coordenacao da qualidade a montante na cadeia pode se efetivar com o
apoio de um sistema de informacdo (onde a informacao ¢ adquirida, processada e
distribuida), e os requisitos do mercado referente a qualidade do produto e a gestdo da
qualidade devem ser desdobrados e transmitidos para todos os segmentos da cadeia
produtiva. O sistema de informacdo possibilita informar desde o varejo até os
fornecedores uma gama de atributos do produto demandados pelo mercado, tornando-se
um meio eficaz e importante para coordenar atividades na cadeia produtiva. Os
requisitos do mercado referentes a qualidade do produto e a gestdo da qualidade podem
ser repassados para todos os segmentos da cadeia por meio do uso complementar de
instrumentos como banco de dados, internet, sistemas de informagdo, EDI (Eletronic
Data Interchange), QFD (Quality Function Deployment), etc. Muitas empresas utilizam
a pesquisa de mercado ou até mesmo a pesquisa de satisfagdo de clientes para obter
informagdes desses requisitos de qualidade. A existéncia de falhas na comunicagdo a
montante na cadeia torna a coordenacao ineficiente.

Exemplos tipicos de ineficiéncia de coordenagao podem ser encontrados
em situagdes nas quais os sistemas de padronizacdo de produtos passam a nao responder
mais aos requisitos solicitados pelos consumidores ou clientes, em fun¢do de mudancas
exigidas nas técnicas de processamento ou exigéncias quanto a seguranga do alimento
(podendo ser redefinida por 6rgdos regulamentadores), ocasionando dissonancias entre
ofertantes e demandantes (FARINA, 1999).

A utilizagdo de um sistema de informacdo sobre mercados, tendéncias de
consumo, monitoramento de inovagdes ¢ difusdo de novas tecnologias conduz a um
aumento de competitividade para a empresa € uma vez que essas tecnologias sao
repassadas aos fornecedores e distribuidores/varejistas, aumenta-se a competitividade da

cadeia (FARINA, 1999).
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A coordenagdo da qualidade a jusante na cadeia ira depender da
efetividade das praticas da qualidade realizadas no sentido empresa-fornecedor,
empresa-consumidor final e também das praticas da qualidade desenvolvidas
internamente as empresas.

Antes de discutir algumas praticas da qualidade que podem ser utilizadas
entre empresa e fornecedor, vale ressaltar que existem duas formas extremas de
relacionamento para a obtencdo de insumos: a coordenacdo via mercado e a
coordenacdo via integracdo vertical, e ainda existe uma terceira forma de
relacionamento entre esses dois extremos, denominada de quase-integracdo ou semi-

integracao vertical. Vide figura 3.7.
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Figura 3.7 Categorias de coordenacgao estabelecidas entre empresa e fornecedor
Fonte: Adaptado de WILLIAMSON apud MARTINS & PADULA (2001).

A coordenagdo via mercado se estabelece quando a empresa adquire a

matéria-prima por meio de relagdes momentaneas, ndo recorrentes, onde um agente da

cadeia possui pouca interagdo com o outro, € 0 pre¢o passa a ser o principal elo de
ligacdo entre eles, (MARTINS, PADULA & VIEIRA, 2001). Segundo FARINA,
AZEVEDO & SAES (1997), a coordenacdo via mercado se torna a forma mais eficiente
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de coordenacdo quanto menor for a especificidade dos ativos envolvidos e quanto
melhor for a informacgdo entre os agentes. Neste caso, existe pouca relagdo entre a
empresa e seus fornecedores e esta ¢ totalmente baseada em preco.

A integracdo vertical pode ocorrer quando a empresa processadora
estabelece o foco na diferenciacdo de seu produto, apresentando caracteristicas de
qualidade do produto superiores a da concorréncia. Dessa forma, o controle da
qualidade da matéria-prima passa a ser mais rigoroso, no sentido de que as
especificagdes devem ser plenamente atendidas. Haja visto a inexisténcia de
fornecedores que consigam atender as especificagdes das matérias-primas exigidas pela
empresa, entdo ela mesma terd que produzir internamente sua matéria-prima, por meio
de integracdo vertical a montante ou terd que convencer algum fornecedor a produzir
somente para ela, atendendo as especificagdes necessarias, envolvendo investimentos
dedicados, com elevada especificidade, estreitando as relagdes sob a forma de parcerias
por exemplo, através da semi-integragdo vertical. (FARINA, 1999). A coordenagdo via
semi-integragdo vertical pode ocorrer por meio de relagdes contratuais ou relagdes
baseadas em confianga.

De acordo com FARINA (1999) varios fatores podem influenciar a
efetividade da coordenagdo ao longo da cadeia produtiva. Sdo eles:

e Ambiente Institucional: Regulamentacgdes, Politica Macroecondmica, Politicas
Setoriais Governamentais, Tradi¢des ¢ Costumes, etc.

e Ambiente Organizacional: Cooperativas, Associa¢des, Politicas Setoriais
Privadas, Sindicatos, Institutos de Pesquisa, etc.

e Influéncia dos Impactos do Macroambiente: Recursos Naturais, Tecnologia,
Economia, etc.

o Estratégias Competitivas Individuais: Segmentagdo, Focalizagao, Diversificagao,
Integracdo Vertical, Quase-Integracdo, Flexibilidade, Lideranca por Custo,
Diferenciagao, Inovagao, etc.

e Contratacdo de Empresas de Prestacdo de Servigos: Distribuicdo, Transporte,
Estocagem, Assisténcia Técnica, Pesquisa de Mercado, etc.

Como os padroes de competitividade se alteram com o tempo, fatores
citados acima tais como mudancas institucionais (abertura comercial), mudancas

tecnologicas (como os produtos geneticamente modificados), mudangas no ambiente



81

competitivo (reestruturagdo industrial, mudancas de habito do consumidor), mudancas
nas estratégias individuais das empresas contribuem para tornar a cadeia coordenada no
sentido de atender as exigéncias do mercado consumidor (FARINA, 1999).

Visando promover a garantia da qualidade do produto ao longo de toda a
cadeia de produgdo, ¢ preciso estabelecer um enfoque coordenado (envolvendo
produtores, governo, varejo, exportadores) no sentido de orientar-se para o mercado
satisfazendo suas exigéncias, assegurando a qualidade e a seguranca do alimento
(SPERS, ZYLBERSZTAJN & BERTRAIT, 1999).

A literatura aborda conceitos sobre coordenacao na cadeia produtiva com
o intuito de gerenciar o fluxo de informagdes e propiciar um aumento do desempenho
da cadeia, como citado anteriormente. Os estudos sobre coordenac¢ido da qualidade na
cadeia produtiva ainda s3o muito restritos, e € nesse sentido que este trabalho vem
contribuir.

A coordenacdo da qualidade em cadeias produtivas pode ser definida
como um conjunto de atividades planejadas e controladas por um agente
coordenador, com a finalidade de aprimorar a gestio da qualidade na cadeia e
garantir a qualidade dos produtos, por meio de diversas estratégias, dentre elas, um
processo de transacdo das informagdes, contribuindo para a melhoria da satisfacdo
dos clientes e para a reducdo dos custos e das perdas em todas as etapas da cadeia
TOLEDO et al. (2003).

Segundo TOLEDO et al. (2003), planejar, controlar e aprimorar a
gestdo da qualidade possui o0 mesmo sentido dos conceitos abordados na Trilogia da
Qualidade de JURAN (1990), onde o planejamento da qualidade consiste em planejar
atividades com o objetivo de criar um processo capaz de produzir produtos que
satisfacam os consumidores; o controle da qualidade consiste em controlar processos
com o objetivo de avaliar o desempenho real da qualidade e agir caso haja um desvio; e
o aprimoramento da qualidade consiste em realizar atividades que tem como objetivo
melhorar a qualidade dos produtos e processos (TOLEDO et al., 2003).

O processo de transacao das informacdes pode ser definido como a
aquisicdo, gestdo e distribui¢do das informagdes em toda a cadeia de producao

(TOLEDO et al., 2003). Especificamente para coordenar a qualidade, as informacdes
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transacionadas dizem respeito aos requisitos de qualidade do produto e a gestdo da
qualidade e ao desempenho da cadeia em qualidade.

A presenca de um agente coordenador tem a finalidade de fazer com
que as informagdes relacionadas a qualidade de produto e a gestdo da qualidade sejam
identificadas, transmitidas e controladas ao longo da cadeia. Assim, o agente
coordenador torna-se a chave-fundamental para propiciar o desenvolvimento da
coordenag¢do na cadeia.

De acordo com SPERS, ZYLBERSZTAIJN & BERTRAIT (1999), a
coordenacdo estabelece uma integragdo entre todos os segmentos da cadeia
agroalimentar, permitindo a garantia de padrdes de qualidade ao longo de todo o sistema
e promovendo melhorias em todos os elos da cadeia. Ou seja, para o autor a garantia da
qualidade ¢ um resultado da coordenagao.

Existem varios sistemas, ferramentas e metodologias com abordagens na
melhoria da gestdo da qualidade que sdo aplicadas internamente as empresas, como por
exemplo a ISO 9000, o SQF 2000, o APPCC, BPF, etc. Entretanto, apenas as praticas
da qualidade adotadas internamente as empresas ndo sdo suficientes para garantir a
qualidade ao longo da cadeia, sendo portanto, necessario que sejam desenvolvidas
praticas da qualidade nos sentidos empresa-fornecedor e empresa-consumidor final
para que o gerenciamento da qualidade seja aplicado além das fronteiras das empresas,
expandindo-se para toda a cadeia, de forma que as informagdes sobre a qualidade do
produto e a gestdo da qualidade sejam integradas nos diversos segmentos da cadeia
produtiva.

No proximo item deste capitulo, serdo destacadas as praticas da
qualidade utilizadas nos sentidos empresa-fornecedor € empresa-consumidor final, além

das praticas da qualidade adotadas internamente as empresas.

3.4 Praticas para coordenacio da qualidade

As praticas de qualidade adotadas por uma empresa sdo condicionadas
pelas estratégias de qualidade do produto e de coordenagao da qualidade definidas pela
empresa ¢ podem ser definidas como agdes desenvolvidas pelas empresas processadoras

para coordenar a qualidade a jusante e a montante na cadeia produtiva.
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As praticas de coordenacao da qualidade adotadas pelas empresas devem
estar alinhadas com as estratégias competitivas e com as prioridades da empresa e da
cadeia, e requerem a existéncia de uma infraestrutura adequada, tal como de integracao,
de tecnologia de informagdo, ¢ o compartilhamento de objetivos gerais da cadeia pelos
agentes.

Os quadros 3.1, 3.2 e 3.3 listam praticas de qualidade que podem ser
desenvolvidas ao longo da cadeia, para coordenar a qualidade e garantir ao consumidor

um produto de qualidade.

Quadro 3.1 Praticas de qualidade internas as empresas

- modelo de gestdo interno a empresa (ISO 9000,
PNQ, TQM, sistema de garantia da qualidade

PRAl;f]E:CAS proprio da empresa, etc.);

QUALIDADE - utilizagdio de ferramentas e metodologias

INTERNAS adequadas (BPF, APPCC, FMEA, QFD,
AS ferramentas estatisticas, etc.);

EMPRESAS

- qualidade assegurada da matéria-prima.

- garantia do atendimento as especificacdes e
caracteristicas de qualidade do produto final

- garantia da preservacdo da qualidade do produto
final aos distribuidores e pontos de venda
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Quadro 3.2 Praticas de coordenagao da qualidade no sentido empresa - fornecedor

PRATICAS DE
COORDENACAO
DA QUALIDADE

NO SENTIDO

EMPRESA-

FORNECEDOR

- relagdes de parceria entre empresa e fornecedor;

- contratos estabelecidos visando assegurar a qualidade da
matéria-prima, conforme as especificagdes de qualidade
estabelecidas por ambas as partes;

- incentivos e agdes promovidas pela empresa para
melhoria da qualidade da matéria-prima tais como:
investimentos em treinamento, assisténcia técnica, agoes
conjuntas de melhoria, investimentos conjuntos,
pagamento por qualidade, financiamentos de recursos de
producao, prestagao de servigos, etc.

- compartilhamento de tecnologias;

- envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento de novos produtos;

- adocdo compartilhada de praticas de gestao da qualidade
para garantir a consisténcia na padroniza¢ao de produtos;

- diagnostico conjunto da qualidade (auditorias da
qualidade realizadas no fornecedor);

- elaboragdo conjunta de planos de a¢des de melhorias;
- acompanhamento das melhorias implementadas;
- medicdo das melhorias por meio de indicadores de

desempenho (reducao de custos, melhoria na qualidade do
produto, etc.)
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Quadro 3.3 Praticas de coordenagao da qualidade no sentido empresa - consumidor final

PRATICAS DE
COORDENACAO
DA QUALIDADE

NO SENTIDO

EMPRESA/
DISTRIBUIDOR/
VAREJISTA/
CONSUMIDOR
FINAL

- orientagdes da empresa para preservacdo da qualidade
do produto final aos distribuidores e pontos de venda, tais
como treinamentos visando assegurar a forma adequada
de manuseio, armazenagem, transporte e exposicao do
produto final;

- incentivos fornecidos pela empresa para o varejista em
termos de desconto nos pregos, melhores prazos de
pagamento, tratamento preferencial, etc. para preservacao
da qualidade do produto;

- obtengdo de um feedback de informagdes dos clientes
com relagdo a qualidade do produto e dos servigos
oferecidos;

- premiagao por Servigos prestados ao
distribuidor/varejista;

- compartilhamento de tecnologias;

- levantamento e formulagdo das necessidades especificas
dos consumidores;

- envolvimento do consumidor final no processo de
desenvolvimento de novos produtos;

- adocdo compartilhada de praticas de gestdo da qualidade
para garantir a consisténcia na padronizagao de produtos;

- diagnoéstico conjunto da qualidade (auditorias da
qualidade realizadas nos distribuidores e varejistas);

- elaboracgdo conjunta de planos de a¢des de melhorias;
- acompanhamento das melhorias implementadas;

- medi¢do das melhorias por meio de indicadores de
desempenho (feedback dos clientes com relagdo ao
produto, sugestdes de clientes no processo de
desenvolvimento de produto para melhoria do mesmo,
etc.)
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Pelo discutido no presente capitulo, torna-se evidente que a
competitividade conduz as empresas a apresentarem diferenciagdo em seus produtos,
para posicionar-se perante seus concorrentes no mercado.

Existem varias estratégias de diferenciagdo, dentre elas, a melhoria da
qualidade dos produtos, que pode ser obtida e garantida por meio da coordenagao da
qualidade ao longo da cadeia de suprimentos.

Para que haja coordenag¢do da qualidade na cadeia de suprimentos ¢
necessario que se garanta a efetividade de praticas da qualidade estabelecidas ao longo
da cadeia e de um sistema de informagdo, que assegure que os requisitos de qualidade
do produto demandados pelo consumidor final serdo desdobrados por todos os elos da
cadeia.

Para se atingir o objetivo dessa tese deve ser identificado, por meio de
estudos de casos, o grau de coordenacdo da qualidade nas cadeias de producao
pesquisadas (de acordo com a adocdo de praticas de qualidade internas a empresa
processadora, no sentido do fornecedor de matéria-prima e do consumidor final), o
agente coordenador, ¢ a pessoa ou entidade que estabelece o poder de influéncia na
cadeia. Essas informacdes conduzirdao a constru¢ao de um modelo descritivo que podera
ser utilizado pelas empresas processadoras que necessitem coordenar suas cadeias

produtivas. Vide figura 3.8 (Modelo Descritivo).

3.5 Modelo Descritivo da Coordenacao da Qualidade

Baseando-se na revisao tedrica, pode-se chegar a um modelo descritivo
da coordenacdo da qualidade, a fim de ilustrar os mecanismos de coordenagdo da
qualidade adotados ao longo das cadeias pertencentes aos segmentos estudados.

A seguir sera ilustrado o modelo descritivo representativo para os

segmentos das cadeias de producao estudadas.
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Figura 3.8 — Modelo Descritivo para Coordena¢ao da Qualidade
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A figura 3.8 ilustra o modelo de pesquisa utilizado. O modelo considera

que para ocorrer a coordenagdo da qualidade ao longo de uma cadeia de producdo,

torna-se necessario:

a adocdo de praticas de qualidade que estimulem a¢des em gestdo da qualidade a
jusante e a montante ao longo da cadeia, além da realizacdo de praticas de
qualidade internas a empresa processadora de alimentos, para garantir a
qualidade da matéria-prima, e do produto, desde sua fabricacdo até¢ o seu
consumo. Para que haja efetividade no resultado das praticas de qualidade, ¢
fundamental que os fatores condicionantes sejam considerados e traduzidos para
todos os segmentos da cadeia por meio de um sistema de informagao;

a identificacdo do agente coordenador, ou seja, a pessoa ou a empresa que ira
coordenar todas as atividades relacionadas a qualidade da matéria-prima,
produto, distribuicdo, etc. a fim de preservar a qualidade do produto. Em todos
os casos estudados, o agente coordenador ¢ representado pela empresa
processadora de alimentos;

a identificacdo da pessoa ou entidade que estabelece o poder de influéncia ao
longo da cadeia. Neste trabalho, constatou-se que ¢ sempre o consumidor final
que exerce este poder de influéncia. As informagdes sobre os requisitos de
qualidade do produto requeridas pelo consumidor final devem ser repassadas a
empresa processadora de alimentos e a empresa deve atender a esses requisitos e
garantir que os mesmos serdo preservados, para que os produtos sejam bem
aceitos ¢ adquiridos pelo consumidor final;

o feedback do consumidor final com relacdo a qualidade dos produtos, para que

a empresa processadora possa atuar com melhoria continua.

A tabela 3.1 apresenta a explicagdo de cada fator condicionante

considerado para que haja coordenagdo da qualidade em cadeias de produgao.



89

Tabela 3.1 Defini¢ao dos Fatores Condicionantes

FATOR CONDICIONANTE

DEFINICAO

AMBIENTE
INSTITUCIONAL

Normas e Regulamentagdes

Governamentais

Normas e leis estabelecidas por 6rgdos do governo
quanto a parametros de qualidade dos produtos
alimenticios tais como peso, volume, propriedades
organolépticas, microbiologicas, aspectos fisico-
quimicos, temperatura, densidade, auséncia de

defensivos agricolas para produtos organicos, etc.

Inspecdo de OR sobre a

preservagdo da qualidade

Inspecdes que devem ser realizadas, por exemplo,

pela Vigilancia Sanitaria no varejo, a fim de

do produto assegurar a preservacdo de qualidade do produto,
por meio de Praticas de Higiene, formas
adequadas de acondicionamento, manuseio dos
produtos alimenticios, exposi¢do do produto na
gondola, etc.

ESTRATEGICOS

Estratégias competitivas

Estratégias utilizadas pelas empresas para o
alcance de suas metas, que sao definidas de acordo
com seu foco: segmentacdo de mercado,
focalizacao de produtos, diversificacao,
flexibilidade, lideranga no custo, diferenciagdo,

integracao vertical, inovagao, etc.

Estratégias com relacao a

Qualidade

Estratégias que as empresas utilizam para
preservar a qualidade do produto tais como: ISO
9000, APPCC, BPF, PNQ, Sistema de

gerenciamento proprio, etc.

MERCADO CONSUMIDOR

Adequacao as exigéncias do

mercado consumidor

Modificagdes nos pardmetros de qualidade do
produto requeridos pelo consumidor final, tais
como: produto com maior densidade, mais

crocante, maior tempo de conservagao, etc.
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TERCEIRIZACAO
(Distribuicao, Transporte,

Estocagem, Pesquisa de mercado,

etc.)

Exigéncias estabelecidas pelo Cumprimento das exigéncias estabelecidas pelo

Contrato contrato entre a empresa prestadora de servicos e a
empresa processadora de alimentos

Qualidade do servigo prestado Avaliacao do desempenho do prestador de

servigcos quanto ao cumprimento dos
procedimentos estabelecidos pela empresa

processadora

Como os estudos de casos apresentados nesta tese sdo no setor
agroalimentar, o proximo capitulo apresentard uma caracterizacdo da industria de
alimentos e mais especificamente sobre os segmentos estudados: leite e derivados,

derivados de carne, margarina e 6leos, sucos € biscoitos.




91

4. INDUSTRIA DE ALIMENTOS

4.1 Caracterizacio do setor de alimentos no Brasil

4.1.1 A importancia do setor de alimentos

Ha uma preocupacdo constante das empresas de alimentos em atender a
demanda de consumidores por alimentos cada vez mais seguros. Fatores como a
qualidade da matéria-prima, controle de itens criticos no processo, a conservagao da
temperatura do alimento do momento que sai da empresa até chegar a gondola do
supermercado ¢ a forma com que o mesmo ¢ armazenado no supermercado sdo
parametros de controle importantes para se evitar as toxinfecgdes alimentares cada vez
mais freqiientes (RICHARDS, 2005).

Nesse sentido, as empresas de alimentos tém investido em novas
tecnologias, novos métodos e ferramentas que assegurem a qualidade do alimento,
oferecendo aos consumidores alimentos seguros, com alto valor nutricional, baixas
calorias, visando atender suas necessidades.

O desempenho da industria de alimentos ¢ fortemente dependente da
producdo agricola, outro fator que justifica um aumento de produgdo significativo.
Produtos como o agtcar, tém contribuido significativamente para o crescimento do setor
de alimentos (BOLETINS DE MERCADO, 2005).

A industria de alimentos tem se destacado muito perante outros setores
industriais. Seu crescimento se deve a trés fatores basicos: taxa de crescimento
populacional, crescimento da renda e urbanizagdo. Em 2003, apresentou um
faturamento liquido de R$ 157,8 bilhdes, 21% a mais em relagdo ao ano de 2002 (R$
130,4 bilhdes), segundo dados da ABIA’. No ano de 2004, o faturamento da indéstria de
alimentos foi de aproximadamente R$180,6 bilhoes, sendo que sua participagdo no PIB
representou 10,4%. O grafico 4.1 ilustra o faturamento liquido da Industria de

Alimentos, do ano de 1997 a 2004.

? ABIA — Associagdo Brasileira da Indéstria de Alimentos
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Faturamento Liquido da Industria de Alimentos
(Produtos Alimentares + Bebidas)
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Grafico 4.1 Faturamento liquido da Industria de Alimentacao
Fonte: ABIA, 2005.

Enquanto o faturamento dos produtos no mercado interno evoluiu
somente 1,8%, as exportagdes de alimentos processados registraram crescimento
expressivo, conquistando mais mercados no exterior. O bom desempenho das
exportagdes de alimentos industrializados se deve, principalmente, a produtos como
agucar e carnes.

Em 2001, os fabricantes de laticinios destacaram-se nas vendas da
industria de alimentos. Outras categorias com grandes fatias no faturamento da industria
foram café e cereais, carnes, 6leos e gorduras, derivados de trigoe agiicar (GAZETA
MERCANTIL, 2002). O grafico 4.2 mostra o crescimento do consumo de alimentos no
periodo de 1994 a 2001.
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Crescimento do Consumo de Alimentos
(Variagao Acumulada %)
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Grafico 4.2 — Crescimento do consumo de alimentos (1994 — 2001).
Fonte: ABIA, 2002.

4.1.2 Dinamica e evolucio do setor de alimentos

As exportagdes da industria de alimentos cresceram significativamente
entre 1990 e 1996 (71%). Em funcdo da estagnacdo do mercado interno, as empresas
passaram a conquistar novos mercados conduzindo o setor a investimentos que
passaram a promover exportagoes.

Na década de 90, se intensificou um processo de concentragcdo
empresarial na industria de alimentos. De 1992 a 2000, ocorreu um total de 2.308
transacdes de fusdes e aquisi¢des de empresas instaladas no Brasil, sendo que a
industria de alimentos foi responsavel por 269 transagdes de fusdes e aquisi¢des, o
maior nimero de transagdes de todos os setores econdmicos brasileiros que ocorreu no
periodo (KPMG, 2001).

O investimento de capitais estrangeiros no setor de alimentos tornou-se

um fendmeno caracteristico da década de 90. Nas duas ultimas décadas do século XX, o
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capital estrangeiro passou a apresentar uma maior participacdo na induastria de
alimentos, especialmente, nos grupos das maiores empresas do setor (BIRCHAL, 2005).

Entre os anos de 1980 e 1995, cinco setores receberam maiores aportes
de investimentos estrangeiros do que a industria de alimentos, sendo eles: quimico,
automotivo, eletroeletronico e de comunicagdes, mecanico e metalurgico. Ao longo
desse periodo, a industria de alimentos passou a atrair mais capital estrangeiro do que
bancos e a industria farmacéutica, considerada historicamente o setor que mais atraia
gigantes multinacionais. Em 1995, os investimentos estrangeiros na industria de
alimentos era o quarto maior de toda a economia brasileira, perdendo apenas para a
industria quimica, automobilistica e metalargica.

No periodo de 1995 a 2000, somente a industria quimica e a automotiva
apresentaram maior aporte de capital estrangeiro do que a industria de alimentos e de
bebidas. Em 2000, a industria de alimentos foi o segundo maior setor industrial que
apresentou o maior fluxo de investimentos externos diretos (IED) no Pais, atrds somente
da industria quimica.

Diante disso, nos anos 90 ocorreu a maior concentracdo empresarial na
industria de alimentos devido a presenca de varias empresas estrangeiras entrantes na
industria (BIRCHAL, 2005).

Fazendo-se uma analise das 550 maiores empresas brasileiras no periodo
de 1990 a 1999, tém-se uma idéia melhor da extensdo da internacionalizacdo da
industria de alimentos no Brasil. Em 1990, o capital privado nacional controlava 71%
das maiores empresas de alimentos industrializados no Pais. Em 1999, o capital privado
nacional passou a representar apenas 40% das mesmas, sendo 60% das vendas da
industria em 1999, provenientes de subsidiarias de empresas estrangeiras (BIRCHAL,
2002).

O processo de internacionalizagdo das empresas do setor de alimentos no
Brasil ocorreu com maiores evidéncias até o ano de 2000, e a partir de entdo o
crescimento da participacdo das empresas estrangeiras se mostrou mais modesta. Em
2000, metade das vinte maiores empresas era constituida por empresas estrangeiras
(uma a mais do que em 1995 e quatro a mais do que em 1990). Oito das dez maiores
empresas do setor, por receita operacional bruta, em 2000 eram controladas por capital

estrangeiro (duas a mais do que em 1995 e quatro a mais do que em 1990)
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Sao varios os fatores que atraem as empresas multinacionais de
alimentos ao Brasil. Um dos fatores fundamentais ¢ o fato de nos paises desenvolvidos
os mercados de alimentos estarem praticamente estagnados, pois a taxa de crescimento
da populagdo é proxima de zero e o consumo de alimentos esta préximo da saturagao.
Em fungdo disso, o setor distribuidor ja estd consolidado nesses paises, conduzindo a
reducdo das margens da induastria de alimentos e incentivando a busca de mercados
menos concorrenciais. Outro fator que deve ser considerado € o fato de que no Brasil, os
custos crescentes de propaganda e distribuigcdo tornam-se inviaveis para as empresas de
pequeno porte. Aliados a estes fatores, pode-se citar também o grande potencial do
mercado brasileiro em consumir alimentos.

A crescente concorréncia no setor faz com que existam exigéncias tanto
dos consumidores quanto de 6rgios regulamentadores quanto a padronizagdo, qualidade
do produto e processo produtivo (SAES & NUNES, 1999).

No primeiro trimestre de 2002, o setor de alimentos e bebidas no Brasil
ficou em segundo lugar no “ranking” das industrias sul-americanas, ao totalizar cinco
fusdes e aquisi¢des contra oito em igual periodo do ano anterior. De 1994 a 1998, o
setor de alimentos e bebidas liderou em volume de transagdes e, no ano passado, ficou
em 4° lugar. O bom desempenho da indlstria de alimentos perante outros setores
industriais ndo se restringe apenas as fusdes e aquisi¢cdes, mas sim as novas estratégias
utilizadas pelas empresas para ganhar forca no mercado tais como ac¢des de parceria,
cooperagdes e “joint-ventures”, tendo a visdo de que em parceria, ¢ mais facil obter um
aumento de “market share”.

Segundo dados da ABIA (2005), a classificagdo dos principais
segmentos dentro da industria de alimentos (I.A.) pode ser representada de acordo com

atabela 4.1.



Tabela 4.1 "Ranking" dos principais segmentos da [.A. (em faturamento).

Fonte: ABIA, 2005.
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PRINCIPAIS SEGMENTOS 1999 (2000 [2001 (2002 |2003 |2004
Laticinios 1° 2° 2° 4° 4° 4°
Beneficiamento de Café, Cha e Cereais 2° 3¢ 3° 3¢ 2° 3°
Derivados de Carne 3° 1° 1° 1° 1° 1°
Oleos e Gorduras 4° 4° 4° 2° 3° 2°
Derivados de Trigo 5° 5° 5° 5° 5° 6°
Actucares 7° 6° 6° 6° 6° 5°
Derivados de Frutas e Vegetais 8° 8° 8° 8° 7° 7°
Diversos 6° 7° 7° 7° 8° 8°
Chocolate, Cacau e Balas 9° 9° 9° 9° 9° 9°
Conservas de Pescados 10° 10° 10° | 10° | 10° | 10°

O grafico 4.3 mostra a participagdo dos segmentos na Industria de

Alimentos em termos de faturamento para o ano de 2001.
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Fonte: ABIA, 2002.
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Os segmentos de mercado foram selecionados para a realizagdo da
pesquisa de campo em fun¢do do grau de importancia (contribui¢do para o faturamento

da industria de alimentos) e serdo abordados a seguir.

4.2 Panorama Geral dos segmentos de mercado: leite e derivados; derivados de

carne; 6leos e gorduras; sucos e biscoitos.

LEITE E DERIVADOS

O segmento de leite e derivados ¢ diversificado, contando com a
presenga de pequenas empresas, multinacionais e cooperativas centrais. Existe uma
grande concentracdo desse segmento ¢ a maioria das pequenas e médias empresas
direciona sua producdo para as multinacionais, que transformam grande parte da
producdo de leite em derivados do leite. As 10 maiores empresas do segmento de leite e
derivados correspondem a 25,7% do mercado de producdo do leite brasileiro
(BOLETINS DE MERCADO, 2005).

Na segunda metade da década de 90, houve mudangas importantes no
habito de consumo dos brasileiros com relacdo a substitui¢do do leite pasteurizado
(tipos A, B e C) pelo leite longa vida (UHT). As mudangas ocorridas pelas preferéncias
dos consumidores, juntamente com a necessidade de aumento da produtividade e
eficiéncia para tornar o produto mais competitivo no mercado foram fatores que fizeram
com que a atividade relacionada a pecuaria leiteira passasse por varias reestruturagdes.

Essas mudangas transformaram o perfil do segmento de leite e derivados
no Brasil. O segmento evoluiu de um negdcio bastante pulverizado para uma crescente
concentragdo de grandes empresas, onde a maior parte delas sdo empresas
multinacionais.

O segmento de leite e derivados apresenta boas perspectivas de
crescimento, apesar do Brasil ser deficiente em auto-sustentacdo de leite ¢ o sexto maior
produtor de leite do mundo, com capacidade de alcangar taxas anuais de crescimento
acima de 4%, resultado esse, superior ao dos demais paises que ocupam 0s primeiros

lugares.
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Quase 100% da matéria-prima utilizada pelas empresas estrangeiras ¢
brasileira. Em 1990, o pais produziu 8 bilhdes de litros de leite, e em 2001 foram 21,5
bilhdes. Houve uma grande evolucdo, mas ainda ¢ necessario importar 2 bilhdes de
litros para atender toda a demanda. A maioria, 70%, vem da Argentina. E previsto que
até 2007, o mercado brasileiro se torne auto suficiente e passe até a exportar (FOOD
INGREDIENTS, 2002).

No ano de 2001, o segmento de leite e derivados foi o segundo colocado
no “ranking” dos maiores faturamentos da industria de alimentos, obtendo um aumento
de 9,1% na produgdo de leite. No ano de 2002, as pessoas reduziram o consumo de
alimentos em geral, mas as empresas de leite e derivados se destacaram no langamento
de novos produtos para atrair novos nichos de mercado. Em 2004, o segmento de leite e
derivados se tornou o quarto colocado no “ranking” dos maiores faturamentos da

industria de alimentos.

DERIVADOS DE CARNE

A exportagdo de carnes ja apresentou melhores desempenhos em
comparacdo com periodos anteriores. No ano de 2001, as receitas de exportagdo foram
9,6% maiores que em 2000 e o faturamento do segmento de derivados de carne foi de
US$13,6 bilhdes (FOOD INGREDIENTS, 2002).

No ano de 2002, houve um aumento das barreiras comerciais
provenientes da Europa, Asia e Oriente Médio, dificultando as exportagdes e o produto
esteve sobreofertado, com os precos em queda. A demanda internacional também esteve
mais modesta do que em 2001, no periodo em que ocorreram os problemas sanitarios.
Os pregos médios do frango cairam 5,53% no primeiro trimestre de 2002, ja a carne
suina, a queda foi ainda mais significativa, 14% sobre o mesmo trimestre de 2001.

O modelo de producdo de carne de frango no Brasil tornou-se um
sucesso, permitindo o crescimento continuo da oferta, além de ser flexivel o suficiente
para aumentar rapidamente o volume ofertado. Essa caracteristica permitiu aproveitar as
oportunidades de conquista de novos mercados, como foi o caso em 2001, quando a
Unido Européia demandou mais carne de frango em funcao da doenga da "vaca louca"

(BOLETINS DE MERCADO, 2005).
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A produgdo brasileira de carnes mostrou uma grande evolucdo nos
ultimos anos, ocupando o primeiro lugar no “ranking” dos maiores faturamentos da
industria de alimentos desde 2000 até 2004. Um fato interessante ¢ que os principais
tipos de carnes consumidos no Brasil (bovina e a de frango) possuem sistemas de
producao muito distintos.

O sistema de produ¢do de carne de frango no Brasil ocorre, de forma
geral, via integracdo vertical. Nesse caso, o abatedouro e o produtor de frango
estabelecem um contrato, sendo que, em linhas gerais, cabe ao abatedouro fornecer os
insumos e as orientagdes técnicas e os produtores fornecem a estrutura e a mao-de-obra
para a criagdo do frango. Uma das facilidades para expansdo desse sistema de producdo
¢ que a tecnologia adotada nos modulos de frango de corte € pouco exigente em termos
de qualificagdo de mao-de-obra.

O sucesso desse setor se reflete pelo aumento da producao de carne de
frango, que dobrou entre 1991 e 2002. Em 2003, a producdo de carne de frango voltou a
crescer, indicando que o segmento aproveita as oportunidades para aumentar sua
produgdo e conquistar novos consumidores, tanto no Brasil como no exterior.

As vendas permaneceram praticamente constantes no mercado interno. O
consumo per capita recuou para 33,3 kg por habitante no ano de 2003. Fatores como a
queda da renda doméstica e aumento dos custos de producdo explicam o baixo
dinamismo das vendas para o mercado doméstico. Quanto aos pregos, a média do quilo
do frango no varejo passou de R$ 1,99, em 2002, para R$ 2,56 em 2003, ou seja, um
aumento de quase 30% (BOLETINS DE MERCADO, 2005).

A quantidade produzida para o mercado doméstico e o repasse do
aumento de custos ¢ um fato pouco usual neste segmento. De modo geral, os produtores
brasileiros aumentavam a produ¢do mesmo em periodos de retragio de demanda,
provocando queda nos pregos e, em muitos casos, prejuizos aos participantes do setor.
No ano de 2003, entretanto, as empresas processadoras e os produtores se mostraram
mais atentos, ajustando mais rapidamente a producdo as flutuagcdes da demanda,
gerando um maior equilibrio entre oferta e procura.

Um fato importantissimo que deve ser considerado nesse segmento ¢ a
qualidade da carne exportada, principalmente no que diz respeito a seguranca do

alimento. Normas e regulamentacdes estabelecidas pelo Ministério da Agricultura
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proibiu a fabrica¢do, manipulacdo, comercializagdo, importagao e uso de principios
ativos do tipo nitrofurano e clorafenicol, seja para uso veterinario ou para a alimentagdo
dos animais. Um pequeno lote de alimentos com problemas pode ser suficiente para
prejudicar anos de trabalho gastos para conquistar a confianca de mercados

compradores internacionais (BOLETINS DE MERCADO, 2005).

MARGARINAS E OLEOS

O segmento de margarinas e 6leos teve que rever seu foco de atuagdo em
funcdo do aumento constante com a preocupacdo da saude, requerida pelos
consumidores, tendo que se adequar diversificando sua linha de produtos. As empresas
pertencentes ao segmento de margarinas e 6leos, tentando buscar a diversificagdo nos
focos de atuacdo, passou a oferecer marcas e tipos variados de 6leos, desde 6leos de
girassol e canola, abrindo o leque para os produzidos a base de milho e algodao, ja
tradicionais nas gondolas dos supermercados. Além de mais sauddveis, esses Oleos
possuem um alto valor agregado (FOOD INGREDIENTS, 2002).

Da producdo mundial de soja, o Brasil participa com 26%, sendo
considerado o segundo maior produtor e exportador mundial de soja em grao, farelo e
6leo de soja. O complexo soja, que retine a cadeia produtiva de soja em grao, farelo e
6leo, ¢ um dos principais itens da Balanga Comercial Brasileira (BOLETINS DE
MERCADO, 2005).

O faturamento do segmento de margarinas e o6leos foi de US$10,3
bilhdes em 2001. Em 2002, houve um aumento da participagdo das empresas lideres do
segmento de 8% com relagdo ao mesmo periodo de 2001 (FOOD INGREDIENTS,
2002).

SUCOS

Segundo dados da ABIA (2003), o faturamento liquido da industria de
bebidas no ano de 2004 foi de R$ 23,2 bilhoes.

Atendendo integralmente as novas expectativas do consumidor, os sucos
prontos disparam na preferéncia popular por oferecerem além das qualidades
nutricionais exigidas, a praticidade do consumo de frutas a qualquer hora e lugar. Diante

disso, esse segmento comega a crescer conduzindo as empresas a investirem cada vez
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mais, oferecendo novos langamentos ou aperfeicoando seus produtos. Outro fator que
impulsionou o aumento de receitas para o segmento de sucos prontos € a solicitacdo do
Ministério Publico com relagdo a proibicdo de venda de refrigerantes em escolas e a
veiculagdo de comerciais de refrigerantes em programas de TV voltados para o publico
infantil e adolescente (FOOD INGREDIENTS, 2003).

O gréfico 4.4 ilustra que o consumo de sucos aumenta de acordo com a
melhor distribui¢do de renda. Apds o Plano Real, quando houve melhoria na
distribuicdo de renda da populacdo, o consumo aumentou significativamente. No
entanto, com a estagnacao da massa salarial, houve reducdo da taxa de crescimento do

consumao.
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Grafico 4.4 Produgao de Sucos Prontos de 1992 a 2001(milhdes de litro)
Fonte: BOLETINS DE MERCADO, 2005.

O crescimento mais acentuado do mercado de sucos no Brasil, portanto,
esta atrelado a uma melhor distribuicdo de renda, o que, por sua vez, depende do
crescimento da economia.

O segmento de sucos prontos vem apresentando indices de crescimento
superiores a 20% ao ano. De 1994 a 2002, as vendas de sucos prontos para beber ndo
refrigerados aumentaram 1200%. Apesar de uma variacdo de preco de 12,7% entre
dezembro de 2000 e dezembro de 2002, o consumo ndo para de crescer, ultrapassando
200 milhdes de litros em 2003, movimentando R$ 467 milhdes (BOLETINS DE
MERCADO, 2005).
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Outro segmento que ¢ pouco explorado ¢ o de Repositores Energéticos,
sendo um segmento monopolizado e de grande potencial de crescimento a espera de
mais investimentos, pois apresenta um numero crescente de consumidores para estes
produtos, assim como o segmento de aguas minerais que apresentam um crescimento

médio de 20% ao ano, registrados desde 1995 (FOOD INGREDIENTS, 2003).

BISCOITOS

A partir de 2000, o segmento de massas e biscoitos se mostrou um dos
mais dindmicos da induastria de alimentos, apresentando fusdes, aquisigdes €
investimentos em féabricas e produtos. A producdo de massas secas e biscoitos se
concentram em inimeras pequenas empresas espalhadas pelo pais, tornando o segmento
um dos maiores atrativos de fusdes e aquisicdes de novas empresas (FOOD
INGREDIENTS, 2002).

Existe uma tendéncia no segmento de massas de haver uma aglutinacao
em torno de poucas e grandes empresas, assim como ocorre em outros paises como
Italia, Venezuela. Para o segmento de biscoitos, a expectativa ¢ a mesma. Existem hoje
no mercado mais de 500 fabricantes de todos os portes. Existe uma grande expectativa
de crescimento nesse segmento, embora o consumo per capita seja relativamente baixo.
Ha espago para crescimento, principalmente porque o biscoito ¢ considerado como
alimento pela populagdo (FOOD INGREDIENTS, 2002).

No segmento de biscoitos, a concorréncia tem aumentado, conduzindo as
empresas brasileiras a investirem no desenvolvimento de novos produtos visando
alcangar a lideranga do segmento (FOOD INGREDIENTS, 2002).

O proximo capitulo apresentard a selecio do método e técnica de

pesquisa utilizada e a estrutura e etapas realizadas no trabalho.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo retrata a metodologia de pesquisa cientifica utilizada no
trabalho, visando fundamentar a pesquisa desenvolvida.

Conforme discutido no capitulo 3, apenas a existéncia de praticas de
qualidade realizadas internamente a empresa processadora de alimentos ndo ¢ suficiente
para garantir a qualidade do produto entregue ao consumidor final. Sdo também
necessarias praticas de qualidade realizadas pelos fornecedores primarios e secundarios
para garantir a qualidade da matéria-prima, pelo setor de distribuicdo e varejo para
garantir formas adequadas de manuseio, armazenagem, transporte e exposi¢do do
produto final, mantendo seus parametros de qualidade, e também a¢des de garantia da
qualidade que devem se estabelecer entre empresa processadora e fornecedores, e
empresa processadora e distribuidores / clientes, conforme est4 relacionado nos quadros
3.1, 3.2 e 3.3 do capitulo 3.

O objetivo desta tese ¢ identificar e analisar as praticas de coordenacao
da qualidade adotadas por grandes empresas nos segmentos de leite e derivados,
derivados de carnes, margarinas e 6leos, sucos e biscoitos, a partir da adocao de praticas
de qualidade no sentido empresa-fornecedor e empresa/distribuidor-consumidor final. A
proposta do trabalho pode ser ilustrada através da figura 5.1.

Em fun¢do da analise dos resultados obtidos na coleta de dados, deve-se
propor agdes de melhorias para se obter um melhor gerenciamento da qualidade na
cadeia de producao de alimentos. Os proximos itens retratam a estratégia e a abordagem
da pesquisa, detalha a técnica utilizada para a coleta de dados, e posteriormente

descreve as etapas que foram desenvolvidas ao longo da tese.
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Identificar e analisar as praticas de coordenagdo da qualidade
adotadas por grandes empresas do setor de alimentos nas cadeias
em que essas empresas estdo inseridas
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Figura 5.1 — Proposta do Trabalho
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5.1. Selecao do Método e Técnica da Pesquisa
5.1.1 Selecdo da Estratégia da Pesquisa

E fundamental que a estratégia, a abordagem da pesquisa ¢ o método de
coleta de dados sejam definidos na etapa de projeto da pesquisa.

Segundo YIN (1994), o estudo de caso ¢ realizado para responder
questdes explanatorias do tipo como, porque, o que/qual, ou seja, questdes de cunho
exploratdrio, e apresenta varios objetivos, dentre eles, testar teorias, fornecer descricdo e
gerar teoria.

YIN (1994) ressalta que “o estudo de caso ¢ generalizavel para
proposi¢des tedricas e ndo para populacdes ou universos. Neste sentido, o estudo de
caso ndo representa uma amostra, ¢ a meta do investigador ¢ expandir e generalizar
teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar freqiiéncias (generalizacao estatistica)”
(pg. 64).

As questdes exploradas na presente pesquisa sao:

e ‘“as grandes empresas do setor de alimentos atuantes nos segmentos de leite e
derivados, derivados de carne, margarinas e 6leos, sucos e biscoitos, adotam praticas
de coordenacdo da qualidade ao longo da cadeia a fim de preservar a qualidade de
seus produtos?”’

e ‘“se adotam, quais sdo essas praticas?”’

e “quais s3o as principais dificuldades encontradas pelas empresas para coordenar a
qualidade ao longo da cadeia?”

Portanto, para responder a essas questdes utilizou-se a estratégia de
pesquisa do estudo de caso.

A metodologia de estudo de caso pode envolver caso Unico ou multiplos

casos. No caso dessa pesquisa optou-se por desenvolver o estudo de multiplos casos,

uma vez que, foram investigados cinco segmentos de mercados distintos, ndo se
restringindo a um unico segmento de mercado. Como j& mencionado anteriormente, a
industria de alimentos ¢ estruturada em diversos segmentos, € ao pesquisar segmentos
de mercados distintos, pode-se maximizar as diferengas 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 andlise, dependendo do foco que se quer fornecer ao estudo. No caso
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especifico dessa pesquisa foi adotada a estratégia de multiplos casos, contendo trés
unidades de andlise: interface empresa processadora-fornecedor; interface empresa

processadora-distribuidor e interface empresa processadora-ponto de venda (varejo).

5.1.2 Sele¢do da Abordagem da Pesquisa

A abordagem da pesquisa foi qualitativa, pois segundo GODOY (1995) a
abordagem qualitativa ndo se preocupa em enumerar ou medir eventos estudados, mas
sim descrever tais eventos com o objetivo de compreender os fendmenos da situagdo
pesquisada.

Alguns fatores que contribuiram para a pesquisa qualitativa foram a
necessidade de compreensao profunda da situagdo pesquisada e do comportamento dos

agentes envolvidos, e a dificuldade de mensuragao das variaveis.

5.1.3 Seleciao das Técnicas para Coleta de Dados

Em um estudo de caso, a selecdo das empresas deve ser feita seguindo
critérios tedricos que contribuem no sentido de replicar ou estender a teoria utilizada
como modelo de referéncia. J4 a amostragem aleatéria, pode contemplar empresas que
nao atendam ao objetivo do estudo (EISENHARDT, 1989).

A pesquisa utilizou o critério teérico, ou seja, as empresas selecionadas

foram as grandes empresas do setor de alimentos pertencentes aos segmentos ja
mencionados, pelo fato dessas grandes empresas apresentarem maior possibilidade de
realizar praticas de qualidade ao longo da cadeia no sentido de preservar a qualidade do
produto final.

A pesquisa pretende contribuir teoricamente no sentido de verificar como
as grandes empresas do setor de alimentos no Brasil fazem para garantir a qualidade de
seus produtos, isto €, identificar quais sdo as praticas que sao realizadas a jusante
(sentido empresa processadora-distribuidor/consumidor final) e a montante (sentido
empresa processadora-fornecedor) ao longo da cadeia produtiva.

Dentro da estratégia e abordagem da pesquisa, podem-se utilizar varias
fontes e técnicas para coleta de dados, sendo elas: entrevistas, questionarios,

documentos, observac¢ao, simulacao, etc.
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Os procedimentos utilizados para a coleta de dados foram entrevistas

semi- estruturadas e observacoes in loco. As entrevistas semi-estruturadas foram

conduzidas por meio de um roteiro, a fim de padronizar as questdes a serem exploradas

e concomitantemente, permitir a flexibilidade necessaria para abordar questdes

pertinentes que poderiam surgir ao longo da entrevista. As observagdes realizadas

podem ser caracterizadas como observagdes assistematicas, onde o ambiente foi
observado de forma nao estruturada, permitindo recolher e registrar fatos ocorridos sem

a utilizagdo de meios técnicos ou perguntas diretas. As observagdes foram realizadas

tanto nas areas produtivas das empresas, quanto nos fornecedores de matéria-prima

principal e nos centros de distribuicdo dos produtos acabados, com o intuito de verificar
pontos negativos e positivos com relagdo as praticas de qualidade.

Inicialmente foi realizado um pré-teste do roteiro (questiondrio semi-
estruturado), ¢ o mesmo foi aplicado em duas empresas. Numa segunda fase da
pesquisa, de acordo com os resultados obtidos e a partir da identificagdo de
necessidades de modificagdes no questionario, foram feitas adequagdes com o intuito de
abordar todos os tdpicos que traduzissem o objetivo da pesquisa. O questionario
estruturado (Apéndice A) abordou os seguintes topicos basicos:

e (aracterizagao da empresa;

o [Estratégias adotadas pelas empresas para obtencdo da garantia da qualidade do
produto, tais como adogdo de sistemas de garantia da qualidade como ISO 9000,
APPCC, BPF, SQF 2000, etc.;

e Principais atributos de qualidade do produto demandados pelo consumidor
final/clientes e 6rgaos regulamentadores;

e Existéncia de praticas de coordenagdo da qualidade ao longo da cadeia no sentido
empresa-fornecedor e empresa/distribuidor-consumidor final identificando ag¢des
que permitam essa coordenacdo (relacdes de parceria com os fornecedores;
investimentos em treinamentos; assisténcia técnica; agdes conjuntas de melhoria;
pagamento por qualidade; identificagdo do que o cliente deseja; preservacdo da
qualidade do produto final; envolvimento do cliente no processo de
desenvolvimento de produto; “feedback” de informacdes com relagdo a avaliacdo do

produto, etc.);
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e Problemas e dificuldades encontradas pelas empresas para coordenar a qualidade ao
longo da cadeia (tanto no sentido do fornecedor quanto no sentido do distribuidor /
varejo);

e Tendéncias das empresas em adotarem praticas de coordenagdo da qualidade para
garantir a preservacao dos parametros de qualidade do produto.

Em um primeiro momento, as entrevistas foram realizadas apenas nas
empresas processadoras de alimentos, com profissionais responsaveis pela area de
Qualidade, contemplando os topicos contidos no roteiro de entrevista, conforme descrito
anteriormente.

Com o intuito de verificar se as praticas de qualidade realmente sdo
efetuadas no fornecedor e distribuidor, posteriormente foram realizadas entrevistas nos
fornecedores de matéria-prima principal e distribuidores das empresas processadoras, de
cada segmento, utilizando, portanto, os questionarios contidos nos Apéndices B e C.

Para comprovagdo da existéncia de praticas de qualidade no varejo
visando garantir que os parametros de qualidade do produto sejam mantidos, em uma
terceira etapa da pesquisa de campo, foi realizada uma entrevista em um grande varejo,
com o Gerente de Loja, a fim de verificar a existéncia de tais praticas, baseando-se,
portanto, no roteiro contido no Apéndice D.

Foram entrevistadas 16 pessoas ao todo, sendo 5 pessoas de empresas
processadoras, 5 fornecedores de matéria-prima principal, 5 distribuidores e 1 pessoa do
varejo.

A figura 5.2 ilustra a estrutura da pesquisa, que basicamente se divide em
4 etapas, sendo elas a revisdo da literatura, a pesquisa de campo, a compilacdo dos

dados ¢ a sintese dos estudos dos casos, sendo representada por um modelo descritivo.
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1 — Revisao 2 — Pesquisa de
da literatura Campo (ESTUDO
DE MULTIPLOS
CASOS)

EXPLORACAO

DA
PESQUISA

4 — Grau de
Coorder}agﬁo da 3 — Compilagdo
Qualidade dos dados

Figura 5-2 Estrutura e Etapas da Pesquisa

As etapas desenvolvidas ao longo da pesquisa foram:

ETAPA 1: Revisdo da Literatura

Nessa etapa foi realizada uma revisao bibliografica que abordou conceitos relativos a:

- gestdo da qualidade, ressaltando as principais metodologias e ferramentas da
qualidade utilizadas em empresas de alimentos para garantia da qualidade do
produto como BPF, APPCC, rastreabilidade, etc.; a qualidade na cadeia de producao
agroalimentar e a garantia da qualidade no fornecimento de matéria-prima e
distribuicdo e comercializacdo de produtos;

- gestdo da cadeia de suprimentos, coordenacdo da qualidade em cadeias produtivas e
praticas para coordenagdo da qualidade ao longo da cadeia;

- e por fim, a caracteriza¢ao do setor de alimentos no Brasil, ressaltando as tendéncias
atuais.

As fontes de dados e informagdes utilizados nessa etapa foram livros,

artigos cientificos, teses, revistas, anais de congressos, leis e normas, ¢ sites.

ETAPA 2: Pesquisa de Campo

Realizou-se um estudo de multiplos casos, onde o foco da pesquisa foi
estudar as empresas processadoras de alimentos. A fim de melhor compreender a
relagdo existente entre empresa processadora e fornecedor, e empresa processadora e

distribuidor, e as praticas de qualidade adotadas por elas, foram entrevistados também
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os fornecedores e distribuidores das empresas processadoras. A técnica para coleta de

dados foi descrita no item 5.1.3.

ETAPA 3: Compilacdo dos Dados

Os dados coletados nos segmentos da cadeia de producao de alimentos
no sentido empresa processadora-fornecedor de matéria-prima principal e empresa
processadora-distribuidor, para os respectivos segmentos estudados, foram compilados e
tabulados de forma a fornecer uma visao da cadeia como um todo com relacao a adogao
de praticas de qualidade para garantia da qualidade do produto final. A entrevista
realizada no ponto de venda/varejo abrangeu todos os segmentos pesquisados,
retratando a realidade que ocorre no setor de alimentos. A analise dos dados foi
descritiva, abordando aspectos relacionados as praticas de qualidade adotadas, ao
ambiente institucional e organizacional que conduzem a coordenacdo da qualidade ao

longo da cadeia.

ETAPA 4: Estabelecimento do Grau de Coordenacdo da Qualidade

Por fim estabeleceu-se o grau de coordenacao da qualidade existente para
cada empresa pesquisada em fun¢do das praticas de integracdo realizadas ao longo da
cadeia de producdo de alimentos, e de acordo com os resultados foram propostas

melhorias para um melhor gerenciamento de qualidade na cadeia.

5.2. Universo Pesquisado

Conforme abordado no capitulo 4, os segmentos escolhidos para
realizagdo da pesquisa se basearam na participagdo de mercado e no dinamismo em que
os mesmos apresentam dentro do setor de alimentos. Ja as grandes empresas, foram
escolhidas, conforme o grau de facilidade de acesso as mesmas. A tabela 5.1 mostra os

segmentos de atuagdo das empresas, sua localizagdo e a origem do capital.
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Tabela 5.1 Composi¢ao da amostra

LOCALIZACAO DA EMPRESA ORIGEM DO
EMPRESAS ENTREVISTADA (ESTADO) CAPITAL
LEITE E DERIVADOS Séo Paulo Estrangeiro
DERIVADOS DE CARNE Sao Paulo Misto
OLEOS E GORDURAS Sao Paulo Estrangeiro
SUCOS Sao Paulo Estrangeiro
BISCOITOS Sao Paulo Estrangeiro

De acordo com os dados coletados da amostra, baseando-se no total de
entrevistadas realizadas (vide as tabelas 5.2 e 5.3), identificou-se o grau de coordenagdo
da qualidade nas cadeias pesquisadas. Foram identificadas as praticas que sdo realizadas
pelas empresas, tanto & montante e a jusante na cadeia para oferecer e garantir ao
consumidor um produto de qualidade e foram efetuadas andlises tanto intra quanto inter
casos.

A tabela 5.2 mostra o total de empresas entrevistadas e a tabela 5.3
mostra os segmentos de mercado das empresas processadoras e seus respectivos

fornecedores de matéria-prima principal

Tabela 5.2 Total de empresas entrevistadas

Empresas Processadoras de Alimentos 5
Fornecedor de matéria-prima 5
Principal
Centro de distribuicao 5
Varejista 1
Total 16




Tabela 5.3 Empresas entrevistadas

Empresas Segmentos de Mercado | Fornecedor de matéria-
Processadoras de das EPA prima principal
Alimentos (EPA)

1? Leite e Derivados Leite in natura
2# Derivados de Carne Aves (Frangos)
3 Oleos e Gorduras Soja

42 Sucos Polpa Concentrada
5% Biscoitos Farinha de Trigo

O préximo capitulo descrevera os estudos de casos realizados.
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6. PESQUISA DE CAMPO: ESTUDO DE CASOS

Com o proposito de identificar a situagdo atual das grandes empresas
atuantes no setor de alimentos no Brasil, com relacio a adocdo de praticas de
coordenacao da qualidade por toda a cadeia produtiva, foram realizados estudos de caso
em empresas de cinco segmentos distintos, sendo eles: leite e derivados, derivados de
carne, 6leos e gorduras, sucos e biscoitos.

Primeiramente, foi feito um contato telefonico com as empresas e
posteriormente algumas visitas foram realizadas nas unidades a fim de concretizar o
objetivo da pesquisa.

Foram elaborados roteiros de entrevista e os roteiros foram aplicados aos
profissionais das areas de Qualidade e Distribuigdo da empresa processadora,
Fornecedores de matéria-prima principal e varejo.

Este capitulo tem como objetivo retratar os resultados da pesquisa de
campo realizada nos cinco segmentos descritos anteriormente.

As empresas escolhidas para a realiza¢dao do estudo sdo todas de grande
porte, situadas no estado de Sao Paulo, atuantes em segmentos distintos e foram
escolhidas, conforme a facilidade de contato inicial. As empresas entrevistadas possuem
capital estrangeiro, com exce¢do de uma empresa que apresenta capital misto. Elas
definem estratégias de qualidade corporativas que sdo repassadas para todas as suas
unidades.

A fim de entender como ocorre a coordenagdo da qualidade em algumas
cadeias de producdo, para os segmentos escolhidos, foram realizados estudos de casos
em trés segmentos das cadeias: empresa processadora-fornecedor de matéria-prima

principal, empresa processadora-distribuicdo e empresa processadora-varejo.
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6.1 — Empresa de Leite e Derivados

Caracterizacdo da Empresa

A empresa ¢ uma multinacional e a sede brasileira estd situada em Sao
Paulo. Ela surgiu, hd mais de um século, com a inovagdao de um produto voltado para
criangas com problemas de desnutri¢do. No decorrer de sua historia, manteve-se criando
e inovando com centenas de langamentos voltados para a alimentagdo e nutricdo de
pessoas em todo o mundo, nas mais variadas fases de vida. Atua em doze segmentos de
mercado: leites, cafés, culinarios, achocolatados, cereais, biscoitos, nutri¢ao, chocolates,
refrigerados, sorvetes, foodservices e petcare.

No Brasil, a empresa confirma, a cada agdo, seu pleno interesse pelo
crescimento do mercado nacional e sua firme disposi¢do de continuar a investir no
Brasil em todos os momentos. O crescimento da empresa estd associado a sua
capacidade de inovar ao lancar novos produtos com marcas fortes. Anualmente, a
empresa investe cerca de R$ 420 milhdes em infra-estrutura e aperfeigoamento
tecnoldgico de suas fabricas. Visando fortalecer e expandir os seus negdcios, a empresa
efetuou fusdes e aquisigdes nos ultimos anos. Dentre elas, em 2001 adquiriu uma
empresa de alimentos para animais de estimacdo, surgindo entdo o novo segmento de
mercado petcare.

Seu faturamento no Brasil no ano de 2004 foi de US$ 3.277,6 milhdes.

A entrevista foi realizada com o Gerente de Qualidade Corporativo, na
sede da empresa localizada em Sao Paulo, sendo que o foco da mesma foi voltado para
o segmento de leite e derivados.

As matérias-primas foram divididas em principal e secundarias,
conforme o quadro abaixo, valendo ressaltar que o segmento de fornecimento de

matéria-prima entrevistado se baseou na matéria-prima principal , ou seja, o leite.

Quadro 6.1 Classificacdo das matérias-primas para o segmento de leite e derivados.

MATERIAS-PRIMAS TIPOS

PRINCIPAL Leite in natura

SECUNDARIAS Aromas, espessantes, frutas, agucar e embalagens.
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A seguir serdo relatados os resultados das entrevistas realizadas nos trés
segmentos da cadeia produtiva de leite e derivados: fornecedor de leite, empresa

processadora de leite e derivados e centro de distribuigao.

Fornecedor de Leite

A propriedade rural entrevistada possui mao de obra contratada e uma
produgdo média didria de 1.100 litros de leite, sendo a ordenha mecanica.

Todos os funcionarios sao treinados e aptos para desenvolver atividades
relacionadas a captagdo do leite. H4 um gerente na propriedade que ¢ responsavel pelas
atividades de garantia da qualidade, ou seja, pelo controle desde o manejo do gado até a
captacdo e armazenamento do leite.

Durante a visita, foram observados ¢ coletados dados com relagdo ao
manejo do gado e quanto a captacao do leite (via ordenha mecanica).

O manejo do gado ¢ realizado segundo alguns critérios. Sao eles:

- A pastagem ¢ realizada em piquetes, ou seja, a area de pastagem ¢ dividida
proporcionalmente ao volume do gado, num esquema de rotagdo e os procedimentos
realizados para obtencao de um bom pasto estdo relacionados com a forma adequada
de adubacio, correcao do solo, etc.

- as vacas apresentam alta, média e baixa produtividade (a média e baixa
produtividade estd relacionada com a fase final da lactacdo). Em fungdo disso,
divide-se o gado em lotes que recebem diferentes concentragdes de alimento
conforme a producdao em volume de litros diarios. Por exemplo, as vacas que
produzem de 14 a 15 litros dirios recebem 5,5 kg de concentrado e 1,2 kg de caroco
de algoddo, as vacas que produzem de 20 a 22 litros diarios recebem 7 kg de
concentrado e 1,5 kg de carogo de algodao, e finalmente as vacas que produzem
acima de 30 litros diarios recebem 11 kg de concentrado ¢ 3 kg de carogo de
algodao.

- Asvacas recebem alimento no cocho duas vezes por dia.

A ordenha ocorre em uma sala que ¢ dividida em dois ambientes, sendo
realizada em dois lotes de gados simultaneamente, totalizando no méaximo 10 vacas a
serem ordenhadas por vez, sendo que cada lote ¢ composto por no maximo 5 vacas. Os

latdes que captam o leite, que posteriormente serd enviado ao tanque de resfriamento se
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situam em um nivel mais baixo, aproximadamente 1 metro abaixo da altura de onde o
gado se situard no momento da ordenha. Esse local ¢ composto por azulejos brancos que
sdo limpos antes e depois da ordenha para evitar o risco de contaminacgao.

Existem alguns procedimentos que sdo realizados antes de se iniciar a
ordenha, tais como:

- 0s equipamentos s3o sanitizados antes da ordenha;

- os funcionarios vestem uniformes, luvas e botas antes de entrar na sala de ordenha;

- antes de se iniciar a ordenha ¢ realizada a limpeza e desinfecc¢ao dos tetos das vacas.
Somente quando os tetos das vacas estiverem sujos de materiais organicos, oS
mesmos sdo lavados com 4gua corrente, pois a dgua pode interferir na qualidade do
leite que serd ordenhado posteriormente. Caso ndo haja necessidade de lavar, o
funcionario realiza o teste do fundo da caneca (teste de mastite), e entdo os tetos das
vacas sao desinfectados com iodo e posteriormente secos com papel toalha. Quando
o teste da caneca fornece um resultado positivo, ou seja, origina a presenca de
grumos, o funciondrio realiza uma observagao na ficha de controle de produgdo, e se
houver repeti¢ao durante a proxima ordenha, a vaca deve receber a aplicacdo de um
antibiotico devendo ser observada por um periodo determinado, se ausentando da
ordenha, retornando somente quando estiver normalizado. A utilizagdo de
antibioticos ¢ uma pratica que ¢ monitorada pela empresa processadora no intuito de
obter rastreabilidade, caso ocorram desvios nos parametros de qualidade do leite.

- O leite captado da vaca escoa em um circuito fechado diretamente para um latdo
tampado hermeticamente com capacidade de armazenamento de 50 litros. Apds
encher o latdo, o mesmo € substituido por outro vazio, e conduzido sem tampa até
uma tubulacdo (aproximadamente uns 2 metros de distdncia), onde a mesma ¢
colocada dentro do latdo cheio, e o leite € sugado com o auxilio de uma bomba de
succao sendo posteriormente armazenado no tanque de resfriamento. No momento
em que ocorre a captacao do leite através da bomba de sucg¢do, o latdo ndo ¢ vedado
completamente, estando susceptivel a contaminagao.

Apobs a ordenha (que ¢ realizada duas vezes ao dia), os funcionarios
lavam adequadamente os equipamentos e toda a instalagdo.
Os funcionarios conhecem os principais parametros de qualidade do leite

que sdo avaliados pela empresa processadora (teor de gordura, CCS, alisarol), pois eles
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possuem a informacao de que a propriedade rural recebe o pagamento mediante o

cumprimento ou ndo desses critérios.

A empresa processadora envia um caminhdo a propriedade rural para
realizar a coleta do leite, e antes da coleta ¢ realizado o teste de alisarol pelo proprio
motorista do caminhdo para se detectar o nivel de acidez do leite. Estando o resultado
fora dos padroes especificados pela empresa, o produto ndo € recolhido. Sendo assim, ¢
de interesse continuo do fornecedor primar pela qualidade do produto.

Os incentivos que o produtor de leite recebe da empresa processadora sdo:

- A assisténcia técnica ¢ uma pratica usual que ¢ adotada em relagdo aos fornecedores
de leite, com o intuito de garantir a qualidade do mesmo. A assisténcia técnica ¢
realizada pelo DPA (Dairy Partners Américas), € uma de suas principais fungdes ¢
oferecer aos fornecedores de leite melhores condigdes de prover o produto,
objetivando um aumento de produtividade e melhoria na qualidade. O grupo DPA
realiza visitas freqlientes aos fornecedores. A auditoria ¢ realizada baseada em um
sistema de gerenciamento proprio, onde se controla a produtividade e a limpeza dos
equipamentos. A partir de 1999, todo o leite coletado passou a ser resfriado
(granelizacdo).

- O pagamento por qualidade ¢ uma forma de incentivar o produtor a melhorar os
requisitos de qualidade do leite. A empresa paga o fornecedor conforme os
parametros de qualidade contidos no leite tais como teor de proteina, gordura, CCS
(contagem de células somaticas), UFS (unidades formadoras de colonias),
crioscopia, sendo que esses parametros sao avaliados pela empresa de 3 a 4 vezes ao
més. A pontuagdo estabelecida pela empresa processadora com relagdo aos
parametros de qualidade do leite é: acima de 4% do teor de proteina contido no leite,
o fornecedor recebe R$ 0,08 a mais para cada litro de leite como bonificagdo; acima
de 4,5% do teor de gordura, o fornecedor recebe R$ 0,03 a mais para cada litro de
leite como bonificacdo; abaixo de 200.000/ml de CCS o fornecedor recebe R$ 0,005
a mais para cada litro de leite podendo chegar a receber até R$ 0,01 se atingir a faixa
de 21.000/ml. Acima de 500.000/ml, o fornecedor é penalizado, podendo até ser
descontado R$ 0,01 para cada litro de leite; e abaixo de 100.000/ml de UFS o
fornecedor ¢ bonificado, podendo receber at¢ R$ 0,015 a mais para cada litro de

leite, ao contrario do que se apresentar valores maiores que 400.000/ml, o
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fornecedor pode ser penalizado sendo descontado até R$ 0,015 por cada litro de
leite.

A prestagdo de servicos ao produtor de leite ocorre no sentido de estreitar o
relacionamento entre produtor e a empresa, ou seja, busca-se criar uma relagdo de
parceria, de forma que o aumento da lealdade do fornecedor garante a empresa a
oferta de produtos com a qualidade desejada. Alguns tipos de servigos prestados ao
fornecedor sao oferecer auxilio ao produtor em como fazer o acompanhamento dos
custos em uma fazenda, auxilid-los no aumento do indice de produtividade, orienta-
los sobre a aquisi¢dao de animais, entre outros.

Sdo fornecidos treinamentos aos fornecedores de leite visando melhorar sua
qualidade, onde sdo realizadas reunides anuais e sdo passados treinamentos
especificos aos fornecedores sobre vacinacio do gado, inseminagao artificial, etc.

Os financiamentos de recursos de produgdo ao fornecedor também sao realizados
pela empresa processadora. A empresa estabelece um contrato com o fornecedor, no
qual os novos equipamentos sdo adquiridos pelos fornecedores e esse investimento ¢
descontado no montante que a empresa tem que pagar ao fornecedor, criando um
relacionamento de parceria entre ambos. Esse ¢ um exemplo de compromisso entre
a empresa e o fornecedor que traz como beneficio a melhoria da qualidade do
produto. Um exemplo disso foi o programa de financiamento que foi desenvolvido
pela empresa a fim incentivar os produtores a adquirirem tanques de resfriamento.

O fornecedor de leite ndo utiliza praticas de qualidade como BPF, APPCC, mas
informalmente adota muitos requisitos contidos nesses sistemas devido a
necessidade de garantia aos parametros de qualidade exigidos pela empresa
processadora. A empresa orienta e ajuda a implementar tais praticas nos
fornecedores, através de encontros anuais em que os fornecedores participam e sio
apresentados a eles todos os riscos quimicos, fisicos e bioldgicos que a matéria-
prima pode apresentar. Dessas reunides, se originam boletins informativos
orientando como evitar tais riscos, € essas praticas devem ser seguidas pelos
fornecedores. Um exemplo disso ¢ o desenvolvimento das boas praticas de
agricultura (orientagcdes corretas quanto a vacinacao de animais, utilizagdo de

antibioticos, etc.).
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Empresa Processadora de Leite e Derivados

Com relagdo a adocgdo de estratégias competitivas, a empresa trabalha
com produtos inovadores, se preocupa em desenvolver novas formas de uso das
embalagens, mas a0 mesmo tempo pretende ser competitiva, oferecendo baixos custos,
revendo seus processos, portfolios de produtos, eliminando produtos que ndo sejam
rentaveis. A estratégia da empresa ¢ ser sustentavel a longo prazo.

A empresa apresenta um sistema de gestdo da qualidade proprio, que se
apodia na ISO 9000, APPCC, BPF e nas recomenda¢des do CODEX ALIMENTARIS.
As ferramentas da qualidade mais utilizadas sdao CEP, 5S, ferramentas estatisticas,
melhoria continua (Kaizen) e ciclo PDCA para resolucdo de problemas. A Qualidade ¢
parte do negocio da empresa. As matérias-primas recebidas pela empresa sdo obtidas
apenas de fornecedores qualificados, dando preferéncia as fontes locais de
abastecimento e recursos naturais. As matérias-primas devem atender aos parametros de
qualidade estabelecidos pela empresa e aqueles determinados por Orgaos
regulamentadores. Também devem ser, preferencialmente, produzidas por métodos
agricolas sustentaveis, que por definicdo satisfacam as exigéncias econdmicas,
ecologicas e sociais de longo prazo. No caso de matéria-prima principal (que pode
representar ameaca a seguranca do consumidor), o acompanhamento ¢ realizado
periodicamente pela area de gerenciamento da qualidade da empresa, sendo que toda a
matéria-prima que chega na empresa ¢ amostrada, analisada no laboratorio e s entdo ¢
liberada para o processo, por meio de inspegdes de qualidade. Para as demais matérias-
primas, o acompanhamento ¢ feito por auditorias de qualidade contratadas.

Os parametros de qualidade do leite que sdo controlados pela empresa
sdo:

- Teor de bactérias: quanto maior a contagem bacteriana (UFS) pior ¢ a qualidade do

leite;

- Teor de globulos brancos: também conhecidos como contagem de células somaticas

(CCS). Quando existe uma infec¢do no ubere da vaca, aumenta a quantidade de
CCS no leite, ou seja, quanto maior a infec¢ao, maior a CCS e pior € a qualidade do

leite;
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- Teor de gorduras, proteinas, lactose e minerais: quanto maior o indice desses

componentes, mais nutritivo € o leite. O total de gordura resulta nos sélidos totais.
Quanto maior o teor de solidos totais melhor ¢ a qualidade do leite.

A fim de melhorar a qualidade do leite, algumas empresas brasileiras
tomando por base o modelo adotado por outros paises como Europa e Estados Unidos,
modificaram o sistema de pagamento ao produtor, premiando-o pela qualidade, ou seja,
quanto melhor for a qualidade do leite melhor sera o preco pago por ele.

A empresa estabeleceu contrato com uma empresa multinacional, a DPA
(Dairy Partners Americas) com o intuito de adotar o modelo de pagamento por
qualidade em escala nacional. Esse sistema tem como objetivo valorizar os s6lidos no
leite, e conseqilientemente a sua qualidade. Essa pratica gera beneficios ndo so para a
empresa, mas para toda a cadeia produtiva, tornando-a mais competitiva a nivel
internacional.

Com relagdo ao sistema de gestdo da qualidade na empresa, existe um
gerente de qualidade corporativo que elabora as diretrizes que sdo direcionadas para
todas as unidades. A empresa possui um Centro de Pesquisa, onde os departamentos de
qualidade das unidades se reportam a ele. H4 também um Centro de Desenvolvimento
de Produto e Tecnologia, composto por um departamento de qualidade e
desenvolvimento de produto, que iniciam os conceitos de qualidade a partir da
concep¢do do produto. Existe um departamento de garantia da qualidade em cada
unidade industrial, que monta a sua equipe conforme a necessidade. Cada unidade tem a
sua equipe de melhoria continua e faz uso das ferramentas de qualidade, estabelecendo
indicadores de performance (qualidade). A empresa trabalha com um Laboratorio de
Garantia da Qualidade Central, credenciado pelo INMETRO, que realiza andlises
especiais atendendo a necessidade de todas as unidades, onde sdo realizadas andlises
como absor¢ao atdmica, cromatografia, analises biologicas, etc.

Existe um software utilizado pela empresa, o ISO Manager, que gerencia
toda a documentacdo de qualidade, a nivel Brasil. A maioria dos documentos esta
disponivel em rede, para facil acesso dos usudrios.

Ao se detectar desvios no processo produtivo, os proprios operadores
tomam as agdes cabiveis, eles tém autonomia para parar o processo € em seguida

comunicar aos chefes. Existem trés niveis hierarquicos, o gerente da fabrica, os chefes e
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o nivel operacional. Houve um treinamento muito intenso com o nivel operacional e
disponibilizou-se ferramentas para que os operadores pudessem assumir as
responsabilidades que lhe foram atribuidas. O sistema da qualidade implementado
fornece as ferramentas, os procedimentos, detalhando até onde vai a responsabilidade de
cada um e o levantamento das necessidades de treinamento. Um exemplo da grande
responsabilidade atribuida aos operadores ¢ que em todas as suas unidades, no turno
noturno ndo se tem chefe, sdo os proprios operadores que respondem pelo sistema, ou
seja, tomam as decisoes.

Ocorre o envolvimento do fornecedor de matéria-prima secundaria no
processo de desenvolvimento de novos produtos, especificamente no caso dos derivados
de leite, como o iogurte por exemplo, pois, as vezes ¢ alterado o sabor, a textura do
produto e ¢ necessario que sejam desenvolvidos espessantes diferentes e novas
propostas de aromas. O fornecedor conhecendo também a aplicagdo do produto,
algumas vezes, sugere adaptacdes no processo de fabricacao.

A empresa elabora agoes de melhoria juntamente com o fornecedor
quando se detecta um desvio no processo de fornecimento. O fornecedor ¢ informado, e
dependendo do problema, por exemplo, se houve um problema com relagdo a
embalagem danificada por mé qualidade da embalagem, o fornecedor de embalagem
rateia o prejuizo com a empresa. Sdo estabelecidas a¢des para o fornecedor com prazos
e responsaveis, sendo checado posteriormente o cumprimento de tais agdes.

Alguns indicadores que sdo utilizados para medir o desempenho dos
fornecedores com relagdo a qualidade da matéria-prima sdo: cumprimento dos padrdes
minimos com relacdo a qualidade (conformidade dos pardmetros de qualidade do leite)
e quantidade, que se revertem em indice de reclamagdes de clientes, indice de
devolugoes de produtos, etc.

A empresa processadora coleta dados do cliente/consumidor final com
relagdo a avaliagcdo de seu produto ou algum tipo de problema que tenha ocorrido com
o produto, a fim de promover melhorias de qualidade em seu sistema de gestdo, através
de um departamento de servigo ao consumidor, onde os consumidores reclamam,
fornecem sugestdes e elogios. Os dados sdo coletados também através de uma pesquisa
de satisfagdo ao cliente. Para a empresa, ouvir o consumidor ¢, além de um importante

canal para avaliar a aceitagdo dos seus produtos, uma fonte imprescindivel para
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identificar mudangas nos habitos de alimentacdo dos consumidores e, assim,
corresponder a elas, sempre buscando se antecipar e surpreender.

A empresa identifica as informagoes de atributos de qualidade dos
produtos requeridos pelos consumidores através de pesquisas de mercado (painel de
degustacdo) e manifestagcdes via atendimento ao cliente (SAC). Os atributos de
qualidade demandados pelo consumidor final com relacdo aos produtos sdo a textura,
cor, odor, sabor, aspectos nutricionais e garantia de um alimento seguro. O cliente
(distribuidor ou varejista) demanda a praticidade da embalagem, procura sempre algo de
facil manuseio, “ndo quer ter trabalho”. Em relacao ao 6rgao regulamentador, o objetivo
¢ preservar os aspectos nutricionais e a auséncia de contaminantes. Os Orgaos
regulamentadores que estabelecem normas para a empresa sao o INMETRO, que
fiscaliza o controle de peso ou volume do produto, MINISTERIO DA
AGRICULTURA, que estabelece requisitos normativos para os ingredientes (lacteos),
exigindo a pratica de BPF e APPCC no transporte de leite in natura e requisitos que
devem ser analisados no recebimento da matéria-prima (analises laboratoriais), € o
MINISTERIO DA SAUDE, que exige requisitos de rotulagem nutricional. Mediante os
parametros de qualidade do produto estabelecidos tanto pelo mercado consumidor
quanto pelos 6rgios regulamentadores, a empresa com intuito de atendé-los repassa a
informac¢do a montante na cadeia através de alteragdes dos parametros de qualidade da
matéria-prima.

A empresa envolve o consumidor final no processo de desenvolvimento
de novos produtos. As informagdes sobre as necessidades, gostos e preferéncias do
consumidor sdo coletadas por meio de pesquisas de mercado. Durante o
desenvolvimento, faz-se um prototipo e testa-se o produto, através de um painel de
degustacdo nos varejos, por exemplo. As sugestdes dos consumidores sdo consideradas
e, se necessario, sao realizadas alteragdes no processo para a adequagdo dos gostos e

preferéncias dos consumidores.

Centro de Distribuicao (CD)
A gama de produtos de leite e derivados produzidos pela empresa ¢
enviada a 3 centros de distribui¢do (CD’s) existentes no pais, localizados nas regides do

interior de Sao Paulo, Sao Paulo Capital e Recife.
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Os CD’s tétm como responsabilidade, além de distribuir, garantir a
qualidade dos produtos durante a estocagem e durante o transporte aos pontos de venda
(varejo). A empresa orienta os CD’s com relagdo a preservacdo da qualidade do
produto final por meio de treinamentos e descrigdo de procedimentos, quanto as formas
adequadas de manuseio, armazenagem, transporte e exposi¢do do produto final,
contidos em um manual de boas praticas e com uma periodicidade semestral sdo
realizadas auditorias da qualidade nos CD’s a fim de verificar se as praticas estdo sendo
fielmente cumpridas. O ponto de venda é orientado sobre as formas adequadas de
acondicionamento e conservacao da temperatura do produto.

O giro dos produtos refrigerados em estoque ¢ de no maximo 2 dias e 0s
produtos ndo refrigerados, 3 semanas. O menor shelf life para produtos refrigerados ¢ de
30 dias e para os produtos nao refrigerados 90 dias, ou seja, os produtos ndo apresentam
riscos de serem colocados no mercado com o shelf life vencido.

Antes dos produtos serem acondicionados nos caminhdes para serem
enviados ao varejo, os caminhdes terceirizados sdo inspecionados pelos funcionarios do
CD da empresa processadora, com relacdo a limpeza, verificacdo da temperatura da
parede interna, odor, dentre outros quesitos que sao obrigatorios, como check list usual.

Alguns procedimentos para verificacio da qualidade do produto que
chega ao CD podem ser citados como verificagdo da temperatura do produto e data de
validade, inspeg¢des visuais de anomalias como avarias, tampa solta, rotulagem
inadequada, sujidades macroscopicas, etc.

Os treinamentos sdo realizados tanto com os funcionarios dos CD’s
quanto com os terceiros que sdo orientados quanto a forma adequada de carregamento,
acondicionamento dos produtos, controle de temperatura, exposicdo do produto ao
calor, limpeza dos veiculos, etc. No momento em que a empresa realiza o fechamento
do contrato com os terceiros, exige-se garantias do cumprimento de tais quesitos.

A distribuicao dos produtos ocorre de 3 formas distintas:

e diretamente aos grandes clientes, representados pelas lojas de varejo como
Carrefour, Pdo de Agucar, etc.;

e diretamente a clientes menores como mercearias, padarias, etc.;

e a grandes atacados como Arcom e Martins, que distribuem ao varejo.

As inspegoes no varejo ocorrem da seguinte forma:
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e nas grandes lojas de varejo sdo realizadas pelos promotores de venda, no momento
da reposi¢do de mercadorias, onde através de um check list sdo verificados itens
como avarias no produto, vazamentos, data de validade, temperatura de
conservacdo, forma de empilhamento, etc. Essas auditorias ocorrem apenas na
gondola do supermercado. Nao sdo realizadas auditorias no armazém do
supermercado em fungao da prépria dificuldade de abertura do varejo.

e nos clientes menores as inspegdes sdo realizadas pelos proprios vendedores, a cada
pedido, onde sdao checados os mesmos itens nas lojas de grande varejo.

e ja com relacdo aos atacados, a responsabilidade da empresa termina quando o
atacadista adquire os produtos do CD. A verificagdo de ocorréncia de desvios na
distribuicdo dos atacados ao varejo ocorre quando hé reclamacdes de clientes e ¢
detectado que o problema se originou durante esse transporte.

Ao se detectar um problema no ponto de venda e se constatar que o
mesmo esta relacionado com a logistica e transporte, pessoas responsaveis pelo CD e
auditores de qualidade da empresa se dirigem ao ponto de venda no intuito de investigar
e identificar a causa da nao conformidade, eliminando-a. No momento da avaliagdo ¢
identificado se o problema originado ocorreu durante o armazenamento do produto no
CD, durante o transporte ou no proprio varejo. Os planos de agoes de melhoria, ao se
detectar um desvio no processo de distribuicdo e comercializagdo dos produtos, sao
realizados mais no sentido corretivo do que preventivo. A empresa recebe a informagao
do desvio através da reclamacdo de um consumidor, toma a ac¢do corretiva e analisa-se a
reincidéncia do problema através do acompanhamento das reclamacdes de
consumidores, se ndao houve mais reclamagdo, o problema/desvio foi efetivamente
solucionado.

Em fungdo do transporte de distribui¢ao ser realizado por terceiros, o CD
da empresa realiza uma avaliacdo mensal desses transportadores a fim de identificar sua
performance com relagcdo ao prazo de entrega e condigdes do produto (que ¢ verificado
através do indice de reclamacdes dos clientes quanto a avarias, vazamentos, temperatura
inadequada, etc.). O monitoramento da entrega ¢ realizado durante a inspe¢do do
promotor no ponto de venda.

Existem dois tipos de caminhdes na empresa que realizam o transporte

dos produtos:
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- caminhdes refrigerados para o transporte de iogurtes, sorvetes, etc.

- caminhdes climatizados, que contém uma cobertura de polietileno ou isopor que
isolam o ambiente, mantendo a temperatura interna do caminhdo na temperatura
ambiente, utilizados para o transporte de produtos secos e chocolates. Todo contrato
que ¢ efetuado com terceiros deve atender a esses requisitos.

O controle que a empresa possui com relagao aos produtos refrigerados €
o controle de temperatura (garantindo a temperatura necessaria que o produto deve
apresentar), através de inspegdes no sistema de refrigeracdo dos caminhdes, e também
ha uma preocupagao com relacdo a forma adequada de acondicionamento do produto
dentro do caminhio.

Quando ha reclamagdes de clientes quanto a qualidade do produto e esta
¢ procedente, o produto ¢ devolvido ao CD e separado em uma area de produtos nao
conformes, onde ¢ reparado, se for o caso por exemplo de troca de embalagem ou entao
destruido pelo CD se estiver com a qualidade deteriorada. Esse mesmo procedimento se

aplica a casos onde ocorrem sinistros.

Coordenacio da Qualidade ao longo da cadeia: Problemas, Dificuldades e
Tendéncias.

A propria empresa coordena a qualidade ao longo da cadeia. O
departamento de qualidade, por meio de indicadores de performance, estabelece metas e
define estratégias de qualidade que a empresa deve adotar com base nos resultados de
desempenho e nas tendéncias de mercado. Ha uma preocupagao quanto aos problemas
relacionados com os fornecedores, distribuidores, ¢ em funcao disso estabelece-se acoes
dentro da propria empresa para sanar esses problemas.

Segundo o entrevistado, o elo mais forte da corrente da cadeia produtiva
¢ o consumidor, € ele que estabelece o poder de influéncia, pois se ele parar de comprar,
o cliente também para, e a empresa por sua vez, para de produzir.

De acordo com a empresa, um grande problema ¢ sensibilizar toda a
cadeia produtiva de que todos tém responsabilidade pela qualidade. Esse ¢ o maior
desafio.

A qualidade deve ser assegurada ao longo da cadeia, principalmente no

segmento de distribui¢do. O maior problema que a empresa enfrenta hoje ¢ com relagao
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a distribuigdo, ou seja, inexistem praticas que assegurem a qualidade do produto depois
que o mesmo sai do CD. Na opinido do entrevistado, isso ocorre por falta de exigéncia
governamental, ou seja, a Vigilancia Sanitdria deveria exigir isso dos varejistas. O
varejista trabalha com um grande ntimero de fornecedores, onde alguns fornecedores
realizam inspe¢do de seus produtos e outros ndo. A empresa ndo realiza auditorias de
qualidade no ponto de venda, pois existem mais de 800.000. A Unica a¢do desenvolvida
nesse sentido, conforme ja foi relatado anteriormente, ¢ a inspe¢do de qualidade que ¢
realizada pelos promotores de venda e pelos vendedores.

Outro problema que foi identificado ¢ a falta de conscientizagao do
pessoal de vendas com relacdo a qualidade do produto, ou seja, os vendedores ndo
conhecem totalmente as caracteristicas de qualidade de todos os produtos, dificultando a
resolugdo de problemas solicitados pelos clientes, havendo morosidade com relagdo ao
feedback ao cliente.

Um outro ponto de dificuldade ¢ com relagdo a vulnerabilidade das
embalagens para produtos secos. Pelo fato do Brasil ser um pais tropical e ainda nao
haver boas praticas de armazenamento desenvolvidas para esses produtos, a empresa
enfrenta problemas com relagdo ao ataque de roedores.

Algumas agdes que serdo adotadas pela empresa no sentido de coordenar
melhor a qualidade ao longo da cadeia produtiva s3o desenvolver treinamentos
incorporando os conceitos de qualidade para todas as pessoas, fornecedores, empresa e
distribuidores, ou seja, sensibilizar as pessoas. Por exemplo, fornecer treinamento para o
vendedor ndao s6 sobre vendas, mas também sobre a qualidade do produto, pois se a
qualidade nao estiver conforme os requisitos exigidos, as pessoas de vendas ndo
conseguirdo coloca-lo no mercado. Do lado da distribui¢do e comercializagdo dos
produtos, pretende-se desenvolver sistemas de auditorias nos pontos de venda para
garantir a qualidade do produto que chega até as maos do consumidor. Uma possivel
solugdo para o caso das embalagens seria desenvolver embalagens menoss suscetiveis

ao ataque de roedores.

Sintese do Caso:
A empresa de leite e derivados realiza 85% das praticas de qualidade

com o fornecedor de leite. A empresa processadora possui uma visdo de que se devem
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desenvolver os fornecedores de leite para que todos busquem a melhoria da qualidade
da matéria-prima, pois utilizando conjuntamente matéria-prima de qualidade assegurada
e realizando préaticas internas que garantam a qualidade e a seguranga do alimento,
podera suprir o mercado com produtos que satisfagam ou até mesmo superem as
expectativas dos consumidores. No caso especifico do fornecimento de leite da
propriedade rural entrevistada para a empresa processadora, observou-se que apesar da
ordenha ser mecanica e os procedimentos de higienizagdo serem realizados, o fato do
circuito de captagdo do leite ndo ser totalmente fechado, apresenta riscos de
contaminagdo, embora pequenos.

Na outra ponta da cadeia, percebe-se que a empresa desenvolve um
trabalho de monitoramento da qualidade dos produtos até o centro de distribuicdo, e a
partir do momento em que o produto ¢ transportado por grandes atacados e chega até o
varejo, a empresa nao se sente mais responsavel por ele, ou seja, torna-se mais dificil
coordenar a qualidade nesse sentido. A empresa realiza a¢des corretivas quando detecta
problemas de qualidade no varejo (ponto de venda), passiveis de solugdes
momentaneas, mas nao realiza a¢des preventivas no sentido de antever a um possivel

problema.
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6.2 — Empresa de Cortes Congelados de Frango

Caracterizacdo da Empresa

A empresa exporta cortes de frango e carne suina (carcacas e cortes). Seu
mix de produtos ¢ representado por carnes processadas como presuntos, linglicas,
salsichas, mortadelas, cortes congelados de frangos, suinos, salame tipo italiano, bacon
sem pele, snack, costela suina, ingredientes para feijoada, hamburger, Kibe, nuggets,
linha light e pratos prontos.

A empresa atua no mercado ha mais de 40 anos. Entre alguns objetivos
estratégicos ressaltados pela empresa, pode-se destacar o aumento da produgdo e
produtividade e a ampliagdo da gama de produtos existentes e de inovagdes
tecnoldgicas. A empresa almeja um crescimento tanto para a industrializagdao de frangos
quanto para a industrializacdo de suinos para os proximos anos, sendo que na
industrializacdo de frangos sdo realizadas atividades de desenvolvimento de novos
produtos e para a industrializacdo de suinos, a empresa planeja expandir sua capacidade
produtiva. Dentro de seus valores, a empresa destaca o padrio de qualidade dos
fornecedores que deve ser buscado para garantia da qualidade de seus produtos.

Seu faturamento totalizou em 2004, no Brasil, US$ 859,7 milhdes.

A unidade entrevistada se situa no interior de Sao Paulo. Produz cortes
de frango e carcaca congelados e opera de forma semi-verticalizada e totalmente
integrada para a produgdo de ovos, matrizes, incubatorios para pintinhos, engorda e
terminacao de aves, produzindo integralmente as ra¢des empregadas na alimentacao das
aves. A entrevista foi realizada com a coordenadora da qualidade da unidade industrial.

Com relacdo a classificacdo das matérias-primas, o quadro 6.2 apresenta

as subdivisdes, no qual a matéria prima principal € a ave (frango).

Quadro 6.2 Classificacdo das matérias-primas para o segmento de derivados de carne.

MATERIAS-PRIMAS TIPOS

PRINCIPAL Ave (Frango)

SECUNDARIAS Ingredientes, Condimentos e Embalagens
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As entrevistas realizadas nos trés segmentos da cadeia produtiva de
derivados de carnes (fornecedor de frango, empresa processadora de cortes de frango

congelados e centro de distribui¢do) serdo descritas a seguir.

Fornecedor de Frango

A propriedade utiliza mao de obra contratada, sendo constituida por uma
familia (pai, mae e filho) que reside em uma casa proéxima a granja. Os funcionérios
gerenciam a granja, sendo responsaveis pelas atividades de garantia da qualidade, ou
seja, o controle do manejo das aves até o momento em que seguirdo para o abate.

Os principais pardmetros que sdo controlados durante o manejo sdo
quantidade, freqiiéncia e composi¢do das ragcdes que devem ser ministradas de acordo
com o desenvolvimento das aves, controle de temperatura do ambiente, movimentagao
das “camas” para evitar a ocorréncia de calos nos pés das aves.

Antes de se adentrar na granja sdo necessarios alguns procedimentos tais
como:

e 0s funcionarios devem utilizar botas apropriadas para evitar contaminagdes;

e ndo ¢ permitido a presenca de pessoas, que por ventura tiveram contato com o
processo de abate, para ndo haver contaminacdo, ou seja, o ambiente deve ser
isolado de contatos externos.

O fornecedor de frango recebe da empresa processadora os incentivos:

- A assisténcia técnica € uma pratica comumente utilizada pela empresa processadora
com relacdo ao fornecedor de frango, e ocorre na granja de matrizes, no incubatorio
e na granja dos parceiros que sdo responsaveis pelo manejo das aves. Nesses trés
casos ¢ estabelecido um controle através de visitas de técnicos especializados e
veterinarios que quando necessario, aplicam vacinas, fornecem remédios para
tratamento dos frangos.

- E oferecido bénus para os produtores que fornecem frango com qualidade superior,
ou seja, a empresa possui um programa de pagamento conforme a pontuacdo que ¢
adquirida com relagdo ao lote das aves que vao para o abate, estabelecendo uma
forma de incentivo ao manejo, bem estar das aves, visando o melhor aproveitamento
das mesmas. Cada fornecedor ¢ avaliado segundo critérios estabelecidos pela

empresa que sdo checados na hora do abate (produtos ndo conforme, peso errado,
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presenca de calo de pata, doengas e mortalidade durante o transporte). Segundo
esses critérios, os fornecedores sdo avaliados e classificados em fornecedores A, B
ou C. A empresa tem um controle dessas informagdes e possui poucos fornecedores
classificados como C. Estabelece ag¢des de incentivo para fazer com que os
fornecedores C passem para a classificagdo B ou A, que ¢ a sua meta.

- A empresa ndo financia diretamente recursos de producdo ao fornecedor
(integrado), mas negocia com os bancos no sentido de escolher as melhores taxas de
juros e condi¢des de pagamento.

- O fornecedor de frango ndo se envolve no processo de desenvolvimento de novos
produtos da empresa processadora. Ja houve caso em que a empresa substituiu a
racdo animal pela vegetal e teve que instruir os fornecedores de que era necessario
retirar toda a racdo animal para ndo haver mistura entre elas, e isso foi feito através
de treinamento pelos técnicos da empresa. Nesse caso, os fornecedores foram
apenas comunicados de que houve uma mudanga no tipo de ra¢do em fungdo do
desenvolvimento de um novo produto, mas ndo houve nenhuma participacdo dos
fornecedores no processo.

Existe um relacionamento de parceria entre a empresa e o fornecedor de
matéria-prima principal. E nomeado um representante técnico da empresa para cuidar
de assuntos especificos com cada fornecedor. Alguns beneficios ressaltados pelas agdes
de parceria que foram citados sdo: a qualidade assegurada dos produtos recebidos do
fornecedor e a redugdo de custos de retrabalho e de refugo.

O fornecedor de frango ndo possui certificagdes de BPF, BPH ¢ APPCC.
Embora conhegam requisitos de higiene, os mesmos ndo sdo seguidos adequadamente,
conforme constatado durante a visita, pois existe um procedimento instruindo ao
funcionario que so6 se adentre a granja com a utilizagdo de botas e foi presenciada a
entrada de um funcionario usando chinelos, ou seja, percebe-se que as praticas ndo sao
seguidas conforme a descricdo do procedimento. A empresa estabelece aos seus
fornecedores as praticas de qualidade que devem ser utilizadas tais como identificacdo e
rastreabilidade, GMP (Boas Praticas de Fabricacdo) ¢ GAP (Boas Praticas de
Agropecuaria) a fim de que a matéria-prima esteja conforme a especificagdo acordada

entre eles.
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A empresa realiza um check list de qualidade no fornecedor de matéria-
prima principal (frango) a fim de garantir um padrdo de consisténcia nos produtos.
Essas averiguagdes sdo realizadas pelos técnicos da empresa onde se tem um controle
dentre outros itens, do peso do frango, e quando detectado que a varidvel peso se
encontra fora das especificagdes, sdo realizadas as corre¢des de manejo, mudanca na

forma de administra¢do da racdo (freqiiéncia, quantidade,etc.).

Empresa Processadora de Cortes de Frango Congelados

A empresa utiliza como estratégia competitiva a focalizagdo de seus
produtos em determinados nichos de mercados e estabelece a¢des de parcerias com seus
fornecedores. E uma empresa semi-verticalizada, ou seja, controla as atividades desde a
escolha dos ovos até a fase de crescimento dos frangos. A empresa possui uma granja de
matrizes onde se produz ovos, que posteriormente serdo enviados ao incubatdrio, € os
melhores ovos serdo selecionados para incubagdo em maquinas apropriadas originando
os pintinhos. Os pintinhos sdo enviados aos varios integrados (parceria avicola) para se
desenvolver e quando estiverem em condi¢des ideais para o abate sdo transportados para
o abatedouro. Sendo assim, a empresa possui um controle quase que integral sobre a
producdo da matéria-prima podendo interferir no processo em caso de algum desvio de
qualidade.

A empresa processadora fornece para a granja de parceiros (integrados) a
mao de obra técnica (veterinarios e técnicos), a matéria-prima (pintinhos), racao,
medicamentos e vacinas, sendo que posteriormente o produtor garante o manejo
adequado até o abate das aves.

A empresa apresenta um sistema de garantia da qualidade baseado na
norma ISO 9000:2000, possui a certificagdo ISO 9001 e apresenta também outros
sistemas de gerenciamento tais como BPF e APPCC. Existe um gestor da qualidade a
nivel corporativo na empresa, e cada unidade industrial possui um analista da qualidade,
que coordena uma equipe de pessoas que visam garantir a qualidade dos produtos.

Uma tendéncia atual da empresa ¢ promover um sistema de gestdo
integrado entre IS0 9001, ISO 14001 e BS 8800, isto ¢, um sistema de gestdo que visara
integrar os processos de qualidade, meio ambiente e saude e seguranga do trabalho,

conhecido como SIG (Sistema Integrado de Gestao).
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Sao adotadas algumas ferramentas da qualidade tais como 58S,
rastreabilidade, algumas ferramentas estatisticas (Diagrama de Causa e Efeito,
Diagrama de Pareto), indicadores de desempenho a nivel operacional (rendimento do
produto, % de produto ndo conforme, etc.). O sistema da qualidade da empresa assegura
a qualidade dos produtos controlando parametros de qualidade desde a etapa de
recebimento de matéria-prima até a expedicdo do produto final, através de inspegdes.
Ao chegar um caminhdo com a carga completa da matéria-prima ¢ realizada uma
inspecao por amostragem para verificar a sanidade do animal, através de andlises de
sangue. Sao realizadas duas analises, uma pelo laboratorio da propria empresa, e outra
pelo laboratério de um o6rgdo externo enviado pela Inspecdo Federal e o resultado ¢
liberado no prazo de 24 horas, aprovando ou ndo o lote para o embarque. Essas analises
sdo importantes para identificar alguma anomalia na matéria-prima, mas, enquanto as
analises estdo sendo realizadas ha também uma inspec¢do visual na carcaga e nos miudos
do frango, procedimento realizado pela empresa a fim de detectar possiveis doengas. E
realizado também o controle de 4gua no processo, em todos os recipientes que o frango
esta submergido para analisar a presenca de bactérias, por amostragem, procedimento
esse que garante a qualidade do produto internamente a empresa.

Existem relatorios informatizados no setor de producgdo, sendo imediata a
acdo no caso do aparecimento de um eventual problema. A empresa gerencia a
qualidade por meio do controle de documentos e de agdes que sdo realizadas
diariamente no processo. As informagdes utilizadas para se ter um bom gerenciamento
da qualidade sdo os dados estatisticos do processo, sugestdes dos proprios funciondrios
com relagdo a melhoria no processo e pesquisas de satisfacdo externa. As informagdes
de processo sdo controladas diariamente, para que sejam realizadas acdes corretivas se
necessario, ou, conforme a gravidade, para que sejam criados indicadores de
desempenho para controle mensal, ou até mesmo para que se tomem agdes no sentido
de se realizar investimentos, quando for o caso. As outras informacdes que dizem
respeito a funcionarios e consumidores sdo controladas em reunides de analises criticas,
nas quais sdo avaliadas e sdo propostas agdes corretivas com prazos estabelecidos.

Segundo o entrevistado, sdo realizados treinamentos com 0s
fornecedores no sentido de aprimorar a qualidade da matéria-prima. A empresa busca

identificar melhorias nos processos produtivos dos fornecedores, a fim de alcancar a
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qualidade desejada. Nao foi verificado isso na pratica, ou seja, na entrevista com o
responsavel pela granja, ficou claro que a empresa ja programou algumas vezes visitas
dos fornecedores a fabrica, mas efetivamente isso ndo ocorreu ainda.

Ha envolvimento dos fornecedores de matérias-prima secundarias no
processo de desenvolvimento de novos produtos tais como desenvolvimento de novas
embalagens, e de novas formulacdes, com o intuito de aperfeicoar a qualidade do
produto final.

Ao se detectar desvios no processo de fornecimento, sdo elaboradas
acoes de melhorias conjuntamente com o fornecedor, havendo um acompanhamento
posterior por parte da empresa nas melhorias realizadas pelo fornecedor. Existe um
procedimento especifico para o caso de ocorréncia de desvios em fornecedores. Assim
que o desvio ¢ detectado pelo departamento de qualidade, passa-se a acompanhar por
um periodo de aproximadamente cinco meses para garantir a ndo reincidéncia.

Os indicadores que sdo utilizados pela empresa processadora para medir
0 desempenho dos fornecedores com relagdo a qualidade da matéria-prima sdo: peso
da ave, calo de pata, auséncia de doencas e¢ auséncia de mortalidade durante o
transporte.

A coleta de dados do cliente com relagdo a avaliagdo do produto ou
algum tipo de problema que tenha ocorrido no processo de produgdo, distribui¢do e
comercializagdo dos produtos, é realizada pela empresa através da pesquisa de
reclamagdes de clientes e pelos servicos de atendimento ao cliente (SAC). As
reclamagdes e/ou sugestdes provenientes de exportacdes sdo repassadas a empresa por
meio dos traders, que sdo representantes especificos para atender aos mercados
externos.

As informagoes de atributos de qualidade dos produtos requeridos pelos
consumidores sao identificadas pela empresa através de pesquisas de mercado, onde os
mesmos podem manifestar seus desejos e necessidades. Um atributo de qualidade do
produto demandado pelo consumidor final ¢ a percentagem de agua presente no frango,
ou seja, o consumidor quer pagar um prego justo por um produto de qualidade (com a
menor percentagem de agua possivel), outro seria a conservacdo das embalagens
(auséncia de rasgamento), etc. J4 os atributos de qualidade do produto demandados

pelos clientes da empresa sdo propriedades microbioldgicas, propriedades quimicas,
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auséncia de produtos geneticamente modificados (GMO). O 6rgao regulamentador que
inspeciona a empresa ¢ o SIF e os atributos de qualidade do produto que sdo checados
sdo aspectos microbiologicos, aspectos fisico-quimicos, temperatura, além de
inspecionar se as legislagdes do certificado sanitario estdo sendo cumpridas.

Para atender ao Mercado Comum Europeu € necessario que a empresa
desenvolva praticas de APPCC e BPF. Existem auditorias que ocorrem semestralmente
na empresa, uma ¢ a auditoria federal através do 6rgdo CGI (Coordenagdo Geral de
Inspecdo) e a outra ¢ uma auditoria estadual. Esses dois 6rgaos auditam o SIF ¢ a planta
industrial da empresa, no intuito de verificar se a mesma possui condi¢des para fornecer
para o mercado externo.

Haé o envolvimento do consumidor final no processo de desenvolvimento
de novos produtos. As informagdes com relagdo as sugestdes, desejos e necessidades
requisitadas pelos clientes / consumidores sdo coletadas através de pesquisas de
mercado, pelos servigos de atendimento ao cliente / consumidor (SAC), e pelos traders.
Ao se tratar especificamente de industrializados de suinos, sdo realizados testes de

novos produtos envolvendo o consumidor final (degustagdo para aprovagao do sabor).

Centro de Distribuicao (CD)

A empresa apresenta 11 centros de distribuigdo (CD’s) no pais,
localizados nas regides de Pernambuco, Ceard, Bahia, Brasilia, Parané, Rio Grande do
Sul, Santa Catarina, interior de Minas Gerais, Rio de Janeiro e dois no interior de Sao
Paulo.

Os CD’s garantem a preservagdo de qualidade dos produtos desde o
momento em que os mesmos sdo recebidos, durante a estocagem e durante o transporte
aos pontos de venda (varejo). Existe no CD um manual de boas praticas, contendo
procedimentos quanto as formas adequadas de manuseio, armazenagem, transporte e
exposicdo do produto final, e os funcionarios sdo treinados para realizar tais praticas.
Ocorrem auditorias semestrais da qualidade nos CD’s, que sdo realizadas pelo pessoal
de gestdo da qualidade corporativa da empresa, com o objetivo de checar as praticas de

qualidade e garantir a preservacao da qualidade dos produtos.



135

Os produtos comercializados ¢ distribuidos pela unidade fabril
entrevistada abrangem apenas o segmento de refrigerados, necessitando de formas
adequadas de distribui¢do e armazenamento.

A empresa processadora contrata os servicos de recebimento,
armazenagem e transporte dos produtos (atividades relacionadas ao CD) de uma
empresa terceira, que trabalha como um operador logistico. H4 um gerente da empresa
processadora que se situa juntamente a mesma estrutura fisica da empresa terceira e ¢
responsavel por gerenciar todas as atividades contratadas. O gerente freina os
funcionarios do CD terceirizado, ¢ quando necessario os treinamentos sao reciclados.
Os funciondrios terceirizados sdo orientados quanto a forma adequada de
carregamento, acondicionamento dos produtos, controle de temperatura, exposi¢dao do
produto ao calor, limpeza dos veiculos, etc. e o ponto de venda recebe orientagdo sobre
a forma adequada de acondicionamento e preservagdo da temperatura do produto
refrigerado. Quando efetuado o fechamento do contrato entre a empresa e os
distribuidores terceirizados, a empresa exige garantia do cumprimento de tais quesitos, e
esses quesitos sdo avaliados formalmente com uma freqiiéncia semestral e
informalmente com uma freqiiéncia mensal pelo gerente do CD, sendo que a avaliagao ¢
realizada com base nos requisitos de BPF e BPH. Todos os CD’s da empresa trabalham
da mesma forma, ou seja, com a contratacdo de operadores logisticos.

Com relag¢do a forma de acondicionamento dos produtos no caminhio,
existe um procedimento que deve ser seguido, que estabelece que os produtos
congelados devam ser acondicionados mais proximos a saida de ar do refrigerador, ou
seja, na parte da frente do caminhdo e os produtos resfriados se situam na parte de trés
onde ndo necessitam de tanta refrigeragdo. Alguns produtos ndo suportam
sobreposigdes, no entanto, os caminhdes que irdo realizar o transporte contém
prateleiras para acondiciona-los adequadamente.

A distribuicdo dos produtos ocorre de 2 formas: a distribuicao
diretamente aos grandes clientes, representados pelas lojas de varejo como Carrefour,
Pao de Acucar, etc.; e a distribui¢do a grandes atacados como Arcom e Martins, que
distribuem ao varejo.

As auditorias nas grandes lojas de varejo sdo realizadas pelos promotores

de venda, no momento da reposi¢do de mercadorias, sendo verificados itens como
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avarias no produto, vazamentos, data de validade, temperatura de conservagao, forma de
acondicionamento, etc.

J&4 com relagdo aos atacados, no momento em que o atacadista retira os
produtos do CD, ele se torna responsavel pela qualidade dos mesmos. Com uma
freqii€ncia mensal, o gerente do CD realiza uma avaliagdo com os atacadistas a fim de
medir seu desempenho. Quando ocorrem problemas no varejo, os mesmos sao
rastreados e se for constatado que o problema ocorreu no sistema de distribui¢ao
realizado pelos atacadistas, a empresa identifica a causa fundamental do problema e
orienta os atacadistas quanto a implementagdo de agdes preventivas para evitar a
reincidéncia dos mesmos, sendo que posteriormente a empresa processadora checa a
efetividade das agoes.

Quando ¢ detectado um problema no ponto de venda ou se recebe uma
reclamagdo de cliente, o gerente do CD se dirige ao ponto de venda no intuito de
averiguar e identificar a causa da ndo conformidade, eliminando-a. No decorrer da
avaliacdo, constata-se através de rastreamento, se o problema originado ocorreu durante
o armazenamento do produto no CD, durante o transporte ou no proprio varejo e
estabelece-se agoes preventivas para evitar a reincidéncia da ndo conformidade. A
empresa ¢ participada do problema ocorrido no momento em que as reclamagdes sdo
recebidas pelo departamento de atendimento ao consumidor (SAC) e posteriormente sdo
repassadas para o CD. O departamento de qualidade tem no maximo 24 horas para
responder aos clientes do mercado interno e 48 horas para responder aos clientes do
mercado externo sobre a resolugdo dos problemas. Posteriormente a esse procedimento,
o sistema de reclamacgao de clientes ¢ auditado, em conformidade com a ISO 9001 a fim
de checar a eficacia da a¢do tomada. H4 um acompanhamento por parte da empresa na
resolugdo do problema e na implementacdao de melhorias que devem ser implementadas.

Existem indicadores de desempenho que medem a preservacao da
qualidade dos produtos no CD que sdo: cumprimento do prazo de entrega, avarias e
indice de devolugdo de produtos.

A empresa e os CD’s garantem a preservacao da qualidade dos produtos
refrigerados estabelecendo a temperatura ideal para os produtos e a forma adequada de
acondicionamento dos mesmos dentro do caminhdo (no sentido de sua nao

deterioragdo).
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Coordenacio da Qualidade ao longo da cadeia: Problemas, Dificuldades e
Tendéncias

De acordo com a empresa, quem coordena a qualidade ao longo da
cadeia ¢ a propria empresa, ou seja, todos os problemas relacionados com fornecedores,
distribuicao e logistica sdo comunicados a empresa e sdo estabelecidos planos de agdes
corretivas e preventivas para evitar a reincidéncia de tais problemas. Posteriormente, a
empresa checa a efetividade das agdes a fim de promover melhorias em todos os
segmentos da cadeia.

Segundo o entrevistado, quem estabelece o poder de influéncia ao longo
da cadeia ¢ o cliente/consumidor final e os segmentos da cadeia, relativos a distribuicao,
empresa processadora e fornecedores devem atendé-los prontamente no sentido de
superar as suas necessidades e expectativas, para que eles possam adquirir novamente
seus produtos e a empresa cres¢a cada vez mais no mercado.

Uma eventual dificuldade apontada pela empresa com relagdo aos
fornecedores ¢, em alguns casos, 0 ndo cumprimento as orientagdes técnicas com
relacdo ao bem-estar das aves e ao manejo (existe inclusive as boas praticas para essa
atividade), comprometendo assim as especificagdes da matéria-prima.

Semelhante ao que ocorre com os fornecedores, os varejistas também
descumprem as formas adequadas de armazenamento do produto na goéndola do
supermercado. Por motivo de economia de energia, muitos pontos de venda desligam o
refrigerador no periodo noturno, provocando um choque térmico no produto,
comprometendo assim sua qualidade. A empresa ja identificou problemas semelhantes a
esses, através das reclamagdes do SAC, onde o consumidor reclamou que o produto
estava com o sabor e odor desagradaveis, cor diferente, ¢ por meio de averiguagdes
chegou-se a conclusdo que a forma de armazenamento ndo era adequada.

Com relacao as principais tendéncias de coordenacdo da qualidade ao
longo da cadeia, a empresa estabeleceu as seguintes metas a fim de solucionar os
problemas citados anteriormente:

- realizar um treinamento intensivo com os fornecedores, estabelecendo orientagdes
técnicas que devem ser seguidas € as mesmas devem ser monitoradas por técnicos e
veterindrios da propria empresa atuantes em segmentos especificos, através de

auditorias periddicas. Uma vez que a empresa determina, por meio de um contrato



138

com o fornecedor, a especificagdo técnica da matéria-prima (peso, auséncia de calo,
auséncia de mortalidade, auséncia de doencgas), o fornecedor obtém a informagao
que seu desempenho serd analisado mediante esses fatores, sendo assim, ¢
necessario que as atividades sejam realizadas conforme os procedimentos para
atender esses requisitos. A empresa pretende intensificar a assisténcia técnica ao
fornecedor, estimulando-o a melhoria e ajudando-o sempre que possivel a identificar
os problemas que ele possui, eliminando-os eventualmente. No sentido de ajudar os
fornecedores a promover melhorias, a empresa estd se mobilizando no sentido de
fornecer orientagdes sobre as formas adequadas de manejo, bem-estar das aves, boas
praticas de agropecuaria, através de cartilhas que devem ser distribuidas a eles;

- com relagdo aos pontos de venda, a empresa pretende orientd-los sobre a forma
correta de armazenamento e implementar um manual de boas praticas de manuseio e
armazenamento dos produtos, estabelecendo itens importantes que devem ser
inspecionados através de visitas periddicas pela empresa aos pontos de venda.
Pretende-se implementar um trabalho de auditorias que deve ser realizado por
pessoas ligadas a area de qualidade da empresa nos principais pontos de venda. Essa

atividade atualmente inexiste na empresa.

Sintese do Caso:

A empresa que produz cortes congelados de frango, apesar de nao
realizar todas as praticas de qualidade no sentido do fornecedor de frango, se mostrou
atuante nesse segmento. Embora seja considerado que a empresa processadora ¢ quase
integrada verticalmente para trés, possuindo controle desde a escolha dos ovos até a fase
de crescimento dos frangos, existem alguns cuidados que sdo essenciais para a
preservagdo da qualidade do frango e devem ser realizados pela granja, como por
exemplo a auséncia de contaminagdes, que ¢ garantida por meio de procedimentos
adequados (como a utilizagdo de botas ao se adentrar na granja, por exemplo). Pdde-se
constatar durante a visita que esse procedimento ndo ¢ realizado com freqiiéncia pelos
funciondrios da granja, embora eles saibam da importancia do mesmo. Isso demonstra
que nem sempre as praticas sao realizadas pelo fornecedor de matéria-prima conforme

orientacdes fornecidas pela empresa processadora.
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Ja no sentido da distribui¢cdo, a empresa possui como meta inicialmente
orientar os pontos de venda com relagdio a forma adequada de manuseio,
armazenamento e exposicdo do produto final, pois cada produto apresenta sua
especificidade, e posteriormente desenvolver um trabalho de auditoria no sentido de

verificar se os procedimentos estao sendo colocados em pratica.
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6.3 - Empresa de Oleo Refinado de Soja

Caracterizacdo da Empresa

Em 1905, a empresa iniciou seus negocios no Brasil, especificamente no
segmento de beneficiamento de trigo. Desde entdo, passou a investir no
desenvolvimento de novas tecnologias e realizar aquisicdes de empresas no setor de
alimentos.

Foi pioneira no langcamento de varios produtos, dentre eles, a farinha de
trigo. No final da década de 20, langou o o6leo de algodao, sendo a primeira marca de
0leo vegetal comestivel no Brasil, que revolucionou o habito de consumo dos brasileiros
e na década de 50 langou o 6leo de soja, passando a atuar no mercado interno e externo.
Na década de 60, a empresa ampliou seu parque industrial, expandindo sua capacidade
de producdo em todos os segmentos de atuacdao. No final da década de 60, a empresa
investiu em pesquisa sobre embalagens, lancando margarinas com uma nova linha de
embalagens reaproveitdveis, que poderiam ser colecionadas ou utilizadas para
armazenar outros produtos. Na década de 70, a empresa continuou a investir no Brasil,
impulsionando pesquisas na area de combate as pragas e criacdo de novas fontes de
energia. Nessa época, langou-se uma nova margarina, feita com puro 6leo de milho. Ja
na década de 80, foram langados vérios produtos tais como gordura especial para
frituras, proporcionando maior tempo de vida Util ao produto frito sem perda de
qualidade, uma linha de pré-misturas para panificacdo e uma linha de margarina
elaborada exclusivamente para uso profissional e comercial. Na década de 90, a
empresa passa a atuar no segmento de cremes vegetais, lancando margarinas mais leves
e com menos teor de gordura, voltadas para consumidores que buscam uma vida mais
saudavel. Quanto aos 6leos vegetais, passou-se a adicionar informagdes e dicas uteis em
suas embalagens, a fim de agregar maior valor ao produto. As embalagens passaram a
ser comercializadas também em garrafas PET, garantindo maior praticidade aos
consumidores.

Em 1994, o segmento de confeitarias cresce 40%. Em 1997, a empresa
realiza a aquisi¢dao de uma esmagadora e processadora de soja, passando a comercializar
Oleos comestiveis, gorduras vegetais e margarinas, € a realizar a industrializacdo de

trigo no Brasil.
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Em 2001, a empresa langa uma nova linha de 6leos especiais de canola,
girassol, milho e azeite de oliva.

A empresa atua desde a aquisi¢do do grdo até a produgdo de alimentos
para o consumidor final. Suas atividades compreendem a exportagdo e processamento
de soja com producao de farelo, 6leo bruto, refinado e embalado, gorduras, margarinas,
maioneses, sucos a base de soja, moagem e producdo de farinhas de trigo para
panificagdo e industria, e pré-misturas (compra e beneficia cerca de 2 milhdes de
toneladas do grao por ano). A empresa destaca-se também com marcas fortes nos
setores de 6leos comestiveis, margarinas, maioneses, moagem de trigo e fabricacao de
massas, além da producao de matérias-primas para a industria de alimentos.

O faturamento da empresa no Brasil no ano de 2004 foi de US$5.403,6
milhoes.

Para a empresa pertencente ao segmento de oleos e gorduras, a pesquisa
de campo se dividiu em duas fases. Num primeiro momento, a coordenadora da garantia
da qualidade da corporagdo respondeu ao questiondrio por e-mail, complementando
algumas perguntas via contato telefonico. A posteriori, foi indicada uma unidade
industrial para que fosse realizada a entrevista, sendo que a unidade entrevistada se
localiza no interior de Sao Paulo e produz 6leo refinado de soja e farelo de soja.

O segmento fornecedor de matéria-prima principal € a soja e as matérias-

primas secundarias estdo relacionadas de acordo com o quadro 6.3.

Quadro 6.3 Classificagao das matérias-primas para o segmento de 6leos e gorduras.

MATERIAS-PRIMAS TIPOS

PRINCIPAL Soja

SECUNDARIAS Estabilizantes, conservantes, ingredientes e
embalagens.

A seguir serdo descritas as entrevistas realizadas nos trés segmentos
pertencentes a cadeia de Oleos e gorduras: fornecedor de soja, empresa processadora de

6leo de soja e centro de distribuigdo.
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Fornecedor de Soja

O proprietario ¢ também o administrador da propriedade rural, ¢ ele que
gerencia todas as atividades desde o plantio, cultivo até a colheita da soja. Existem
procedimentos que devem ser realizados para se obter um bom plantio, que ¢
considerado como uma das etapas mais importantes da lavoura, e ¢ dessa etapa que se
origina a soja de boa qualidade.

As boas praticas que devem ser realizadas estdo relacionadas com o
controle de manejo de pragas (percevejos) que evitam graos de soja avariados, controle
de manejo de ervas daninhas que garantem a pureza dos graos de soja e a correta
adubacdo (calagem adequada), etc.

O fornecedor conhece os parametros de qualidade da soja que sdo
monitorados pela empresa, tais como teor de umidade, grdos avariados, grdos
esverdeados, teor de impurezas, e se preocupa em atendé-los. E de seu conhecimento
também que a empresa avalia a qualidade da soja por meio de inspe¢des no recebimento
através de andlises laboratoriais e ao detectar algum desvio ele ¢ imediatamente
comunicado.

Para garantir a seguranca do alimento, conforme requisito contido no
APPCC, a empresa orienta os fornecedores com relagdo a dois cuidados basicos que sdo
auséncia de sementes de mamonas e fedegosas (por conterem substincias toxicas) e
auséncia de sementes avermelhadas ou grafitadas por conterem fungicidas ndo
apropriados ao consumo humano. Embora as sementes de fedegosas apresentem
toxicidade, pelo fato das mesmas possuirem uma granulometria menor do que os graos
de soja, podem ser peneiradas e separadas, ja as sementes de mamonas e avermelhadas
ndo podem estar contidas nos lotes recebidos de matéria-prima.

Pelo fato da soja ser uma commodity, sdo estabelecidos contratos formais
com os fornecedores e a coordenagao ocorre via mercado, ou seja, o que mais influencia
a empresa na hora da compra ¢ o preco do produto, mas existem aqueles fornecedores
que possuem contratos de longos prazos e esses tendem a cumprir as exigéncias da
empresa para poder continuar atendendo esse mercado.

O fornecedor de soja recebe poucos incentivos da empresa processadora,

dentre eles pode-se citar:
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- A empresa financia parte da lavoura para o fornecedor em dinheiro € em outros
casos, dispde de insumos como fertilizantes, defensivos fornecendo assisténcia
técnica ao produtor, que sdo produtos oriundos de outros segmentos de atuagdo da
empresa processadora.

- Existe um relacionamento de parceria entre a empresa processadora e o
fornecedor de soja. Esse relacionamento existe ha quinze anos. Alguns beneficios
gerados pelas agdes de parceria sdo melhor qualidade da matéria-prima e
financiamentos com menor taxas de juros do mercado. Existem unidades da empresa
que fabricam 6leos de soja que garantem a auséncia de GMO, em casos como esse ¢
realizado um trabalho intenso de desenvolvimento de fornecedor de soja no sentido
de orienta-los sobre as melhores praticas para o atendimento a esse quesito.

- O fornecedor de soja ndo adota sistemas de garantia da qualidade como a ISO
9000:2000, e também nao apresenta sistemas de gerenciamento como o APPCC,
mas produz conforme os pardmetros de qualidade requisitados pela empresa
processadora.

- A empresa realiza auditorias no fornecedor de soja a fim de garantir a qualidade
da matéria prima. Essas auditorias focam as praticas de qualidade que sao realizadas
pelo fornecedor com uma periodicidade semestral a fim de garantir a seguranca do
alimento, tais como auséncia de agrotdxicos nas sementes, auséncia de coloracio
avermelhada, que conduzem a uma matéria-prima de qualidade ruim. Com uma
freqiiéncia mensal, o fornecedor ¢ avaliado conforme o IQF (indice de Qualificagio
de Fornecedor) e esse indice ¢ obtido conforme a pontuagdo alcangada segundo
critérios de qualidade (conformidade de atendimento aos pardmetros estabelecidos)

e pontualidade na entrega.

Empresa Processadora de Oleo de Soja e Farelo de Soja

A empresa utiliza como estratégias competitivas a flexibilidade, no
sentido de atender a oscilacdes que venham a ocorrer no mercado, € a inovagao,
oferecendo sempre algo novo ao consumidor, criando um diferencial diante dos
concorrentes.

Quanto a gestdo da qualidade na empresa, existe um gerente de qualidade

a nivel corporativo, um coordenador da qualidade por area de negodcio e¢ em cada
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unidade industrial ha um coordenador de qualidade local. Todas essas pessoas sdo
responsdveis pela garantia da qualidade dos produtos, utilizando como sistema de
garantia da qualidade a ISO 9001. A fim de atender aos requisitos de qualidade
exigidos pelos clientes, a empresa adota além da ISO 9001, outros sistemas de
gerenciamento tais como BPF e APPCC, e garante um controle desde o recebimento de
matéria prima até a distribuicdo do produto. A empresa processadora ¢ certificada em
BPF e existe um planejamento em estender as praticas de BPF ao campo, monitorando
de forma mais intensa os fornecedores a partir de 2006. A empresa apresenta também
certificagdo em APPCC apenas para a produgdo de 6leo bruto, o refino ainda nao foi
certificado. Além de ser certificada pela ISO 9000, ¢ certificada também pela ISO
14000 e trabalha de forma integrada com ISO 9000 e ISO 14000.

Existe um software especifico para o controle de documentos da
qualidade, denominado ISO DOC e para relatérios de agdes corretivas e acdes de
melhorias existe o ISO ACTION. Sdo trocadas informagdes sobre a qualidade de
fornecedores, performance de processo e produto, auditorias do sistema da qualidade,
informagdes provenientes do SAC (servigo de atendimento ao consumidor) e requisitos
dos clientes entre o departamento de qualidade da empresa e o gerente de qualidade
corporativo. Essas informagdes sdo centralizadas no Gerente de “Food Safety” e
Qualidade Assegurada que transforma as acdes estratégicas da empresa em projetos de
qualidade.

Hé o envolvimento apenas de fornecedor de matéria-prima secundaria
no processo de desenvolvimento de novos produtos, como por exemplo, o fornecedor de
embalagens no sentido de desenvolver embalagens que devem ser adequadas aos novos
produtos que serdo lancados ao mercado.

O desempenho dos fornecedores com relagdo a qualidade da matéria-
prima ¢ avaliado mensalmente pela empresa onde sdo checados pardmetros tais como:
teor de umidade da soja, auséncia de impurezas, auséncia de grdos avariados e
esverdeados.

A fim de obter uma avaliacdo do produto pelo consumidor final ou
diagnosticar algum problema que tenha ocorrido com o produto, a empresa utiliza
como formas de medicao a pesquisa de satisfacdo de clientes e o indice de reclamacgdo

de cliente. Segundo os resultados da pesquisa, a empresa identifica se o cliente esta
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realmente satisfeito com o produto a ele oferecido e através do SAC consegue
identificar os possiveis problemas originados seja no processo de fabricacdo,
distribuicdo ou comercializacao.

Sao identificadas informagoes de atributos de qualidade dos produtos
requisitados pelos consumidores por meio de pesquisas de mercado e de pesquisa de
satisfacdo de cliente. Os atributos de qualidade do produto demandado pelo consumidor
final sdo praticidade da embalagem, sabor, odor, coloragdo, aspectos nutricionais, etc. Ja
os atributos de qualidade do produto demandados pelos clientes sdo sabor, odor, analise
de lipidios totais, aspectos nutricionais, shelf life. Com relagdo ao Orgao
regulamentador, que é o MINISTERIO DA AGRICULTURA, exige-se pardmetros
como acidez do produto, sabor, cor, odor, propriedades organolépticas. A empresa
monitora esses parametros de qualidade exigidos tanto pelo o6rgdo regulamentador
quanto pelos clientes e consumidor final através de auditorias no processo.

A empresa se baseia nas informagdes, sugestdes e requisitos dos clientes
para o processo de desenvolvimento de novos produtos, onde essas informacdes e

sugestdes sdo incorporadas ao produto na etapa de desenvolvimento dos mesmos.

Centro de Distribuicao (CD)

A empresa possui 11 centros de distribui¢do (CD’s) no pais, sendo que 5
estdo localizados em unidades produtivas e 6 sdo apenas CD’s.

O CD entrevistado se localiza dentro da empresa processadora, onde sio
armazenados além do o6leo de soja e farelo de soja produzidos na unidade, outros
produtos como farinha de trigo, maionese, sucos e azeite de oliva provenientes de outras
unidades da empresa. O CD recebe orientagoes quanto a preservagdo da qualidade do
produto final por meio de treinamentos e de procedimentos, relativo as formas
adequadas de manuseio, armazenagem, transporte e exposicao do produto final. Essas
informagdes estdo contidas em um manual de boas praticas desenvolvido pela
coordenadora da qualidade de uma das unidades e, com uma periodicidade semestral
juntamente com a auditoria da ISO 9000, sdo realizadas auditorias da qualidade no CD a
fim de verificar se as praticas de BPF aplicadas a distribui¢ao estdo sendo efetivamente

realizadas. Nos outros CD’s, ocorre auditorias da qualidade anualmente.
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Existe um check list que deve ser seguido antes dos caminhdes serem
carregados, que focam a limpeza dos mesmos, verificagdo de qual carga foi transportada
anteriormente para evitar contaminagdes, dentre outros quesitos que sdo obrigatorios.

Existem treinamentos que sao realizados com os funcionadrios dos CD's
quanto a forma adequada de armazenamento, acondicionamento dos produtos,
exposicao do produto ao calor, boas condi¢gdes de higiene pessoal e do local, formas de
carregamento, limpeza dos veiculos, enfim, todos os fatores que contribuem para a
garantia da preservagdo da qualidade desde o momento que o produto sai da linha de
producao até chegar no varejo.

A distribuicao dos produtos ocorre:

o diretamente aos grandes clientes, representados pelas lojas de varejo como
Carrefour, Pdo de Acucar, onde ¢ estabelecido o horario de entrega e se a
empresa ndo conseguir cumprir, o varejo nao recebe fora do horario estipulado.
A empresa esté iniciando um trabalho de orientagdo ao ponto de venda quanto as
formas adequadas de manuseio, armazenagem, transporte e exposicao do
produto final, pratica ja existente nos seus CD’s, mas tem como objetivo
estendé-las ao ponto de venda. Pessoas ligadas a area de qualidade na sede da
empresa iniciaram essas atividades de orientagcdo aos pontos de venda na regido
nordeste, onde se tem mais dificuldade de implementacao de tais praticas. E o
objetivo, ¢ estender esse projeto as demais regides do pais, por meio dos
promotores de vendas.

o diretamente a clientes menores como mercearias, padarias, onde sdo compostas
as cargas e entregues aos pontos de venda. Nos clientes menores, existem
orientacdes dos vendedores quanto a utilizagdo correta do produto, mas ndo uma
auditoria no ponto de venda. Quanto a orientacdes com relacdo a utilizagao
adequada do produto, pode citar por exemplo, um outro segmento de atuagdo da
empresa que € o segmento de panificacdo, no qual existe um call center onde ha
pessoas especializadas para tirar davidas com relagdo a receitas, formulagdes de
farinhas especiais, etc.

. a grandes atacados como Arcom e Martins, que distribuem ao varejo. Quanto
aos atacados, a empresa garante a preservagao de qualidade dos produtos até que

os mesmos sejam retirados pelo atacadista. Verifica-se a ocorréncia de
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problemas na distribui¢do dos atacados ao varejo quando ha reclamacgdes de
clientes, mas ¢ uma possibilidade muito remota quando se trata de distribui¢do
de oleos de soja.

A avaliacdo da qualidade do transporte realizado por terceiros ocorre a
cada carregamento. Existe um check list que apresenta itens como limpeza do veiculo,
condicOes gerais, auséncia de pregos, buracos, insetos, pragas, lona integra que sdo
checados a todo embarque. Nao ¢ realizada uma avaliagdo semestral para cada
transportador, mas a cada reclamacgdo de cliente ou consumidor ¢ averiguado pela
empresa onde se originou o problema, e se constatado que o problema ocorreu por mas
condi¢des de transporte, ¢ aberto um RO (relatério de ocorréncia), onde o terceiro
recebe uma adverténcia e se houver uma proxima vez, o mesmo ¢ desqualificado.

As informagdes sobre reclamagdes de clientes, quanto a qualidade do
produto, sao enviadas primeiramente aos vendedores e estes acionam o SAC da empresa
que entra em contato com a unidade responsavel para resolver o problema, seja a
empresa processadora, seja o CD. Dessa forma, sdo elaborados conjuntamente entre
empresa processadora e distribuidor agées de melhoria quando se detecta algum desvio
no processo de distribui¢ao/comercializagdo. Quando necessario, os profissionais da
area de qualidade juntamente com os funcionarios do laboratério da empresa, se dirigem
ao ponto de venda para averiguar o desvio ocorrido e soluciona-lo evitando a
reincidéncia do mesmo.

A medida de desempenho que ¢ acompanhada pela empresa para
verificar a eficdcia da distribuicdo ¢ o atendimento perfeito ao pedido, ou seja, o

atendimento a requisitos como tempo, qualidade e quantidade.

Coordenacio da Qualidade ao longo da cadeia: Problemas, Dificuldades e
Tendéncias

A coordenagdo da qualidade ao longo da cadeia se da através da propria
empresa, pois sempre que surgem problemas relacionados com fornecedores,
distribuicdo e pontos de venda a empresa ¢ comunicada imediatamente estabelecendo
acoOes corretivas para resolver o problema imediatamente, e preventivas para evitar a
reincidéncia de tais problemas. A fim de promover melhorias ao longo de toda a cadeia,

checa-se a efetividade das agdes tomadas.
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Na opinido do entrevistado, o poder de influéncia ao longo da cadeia ¢
exercido da ponta da cadeia para trds, ou seja, o consumidor final exerce influéncia
sobre o ponto de venda, esse possui maior poder de influéncia sobre a empresa
processadora, e essa por sua vez possui maior poder de influéncia sobre o0s
fornecedores, criando-se elos que devem trabalhar conjuntamente para atingir um tnico
objetivo que ¢ satisfazer o consumidor final.

Uma dificuldade encontrada pela empresa com relagio a ponta da cadeia,
tanto no sentido fornecedor quanto no sentido do ponto de venda, esta na falta de
conhecimento do produto. No caso do fornecedor, ¢ dificil produzir dentro das
especificagdes requisitadas pela empresa. Em alguns casos o fornecedor considera-a
muito exigente, as vezes por falta de conhecimento do produto, sem saber que as
exigéncias de especificacdes sdo necessdrias. Um exemplo disso ¢ o relato de um
fornecedor que acredita que “a qualidade da soja nao faz muita diferenca, pois ela sera
esmagada”. J4 com relagdo aos pontos de venda, a falta de conhecimento sobre
armazenamento, manuseio e exposi¢cdo do produto final da forma adequada compromete
a preservagao de qualidade do produto.

A empresa apresenta dois novos projetos para o ano de 2006, projetos
esses que envolverdo tanto os fornecedores quanto os pontos de venda.

O primeiro projeto diz respeito a pratica de BPF adotada na empresa, que
sera estendida a todos os fornecedores, embora a empresa possua uma gama muito
grande de fornecedores, a meta ¢ atingir 100% dos mesmos com a utilizagdo de praticas
de BPF aplicadas ao campo, propiciando melhores formas de garantia da qualidade da
soja. A empresa fornece assisténcia técnica ao produtor com relacao a utilizagdo correta
de adubos, fertilizantes, defensivos que sdo produzidos por outras unidades da empresa
e ocorre a venda desses produtos para os proprios fornecedores de soja. Mas, para o ano
de 2006, a meta da empresa ¢ garantir que haverda um acompanhamento de todos os
fornecedores com relacdo as melhores praticas adotadas e seu nivel de desempenho.

Com relagdo a outra ponta da cadeia, pretende-se estabelecer o foco
maior no cliente a partir de 2006, com a iniciativa de se criar mini centros de
distribuicao, onde os vendedores ficardo responsdveis por realizar inspegdes com
freqliéncias estabelecidas nos pontos de venda. A empresa esta desenvolvendo um

trabalho inicial com a elaboracdo de cartilhas no sentido de orientar os pontos de vendas
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quanto as boas praticas para preservacao da qualidade do produto, focando pontos como
condi¢des de armazenamento, quantidade méxima de empilhamento, temperatura ideal
para produtos refrigerados, etc. Esse trabalho inicialmente estd sendo realizado pelo
pessoal responsavel pela area de qualidade e posteriormente serd realizado pelos
proprios promotores de venda.

Acredita-se que ao se tomar essas medidas, a garantia da qualidade do

produto ao longo da cadeia sera preservada.

Sintese do Caso:

Conforme demonstrado pelos resultados da pesquisa para o segmento de
Oleos e gorduras, a empresa processadora de 6leo e farelo de soja realiza 40% das
praticas de qualidade no sentido do fornecedor de soja. Um fator que conduz a empresa
a agir dessa forma, ¢ o fato da soja ser uma commodity, ou seja, a empresa processadora
estabelece parametros de qualidade da soja e como a transagdo ocorre via mercado
(preco), os fornecedores de soja t€ém que se adequar ao atendimento dos requisitos
minimos estabelecidos pela empresa processadora para garantir sua permanéncia no
mercado. Mesmo que a matéria-prima seja uma commodity, existem fornecedores que
estabelecem contrato de longo prazo com a empresa e trabalham como parceiros, como
¢ o caso do fornecedor de soja entrevistado. Percebeu-se que a empresa processadora
possui uma grande preocupacdo em coordenar a cadeia tanto no sentido do fornecedor
de matéria-prima principal quanto no sentido da distribui¢do, fato esse que se comprova
através dos projetos que deverdo ser iniciados a partir de 2006. Por um lado, para se
obter um maior controle da qualidade da matéria-prima, a empresa ird estender as
praticas de BPF também ao campo. Por outro, embora a empresa processadora nio
realize inspecdes nos pontos de venda atualmente, porque ndo trabalha com repositores
na gondola do supermercado, o trabalho orientativo que foi iniciado nos pontos de
venda em 2005 e que devem ser estendidos para todos os pontos de venda no ano de
2006, visa garantir que o produto retirado na gondola do supermercado pelo consumidor

final contenha as mesmas caracteristicas de qualidade da fabricacao.
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6.4 - Empresa de Sucos

Caracterizacdo da Empresa

E uma empresa com 54 anos de experiéncia no segmento de sucos no
exterior, mas sua primeira fabrica foi inaugurada no Brasil em 1999, com capacidade de
producdo de 10 milhdes de litros de suco por més. Os principais produtos fabricados
pela empresa sdo sucos e néctares. Atua em diferentes segmentos de mercado,
apresentando em sua linha de produtos a linha classica, linha /ight, linha kids e linha
mix.

A empresa possui um centro de estudo e desenvolvimento de novos
produtos, e além de inovar oferecendo novos produtos ao mercado, visando o aumento
de market share, investe também em novas alternativas de embalagem com o intuito de
oferecer maior praticidade aos consumidores. Algumas inovagdes da empresa foram o
langamento do suco em lata e dos sucos /ight, e apresenta também uma variedade de 11
frutas em seu portfolio de produtos.

Os sucos e néctares sao produtos elaborados a base de polpa diluida e
adogada de frutas naturais, podendo ser frescos ou nao-frescos. Os produtos frescos sao
aqueles que necessitam de refrigeracdo antes e depois da abertura da embalagem,
apresentando menor shelf life. Os produtos ndo-frescos sao aqueles que ndo necessitam
de refrigeracdo antes da abertura da embalagem e apresentam maiores shelf life. Toda a
linha de produtos oferecida ao mercado pela empresa ¢ a linha de produtos nao-frescos,
necessitando de refrigeragdo apenas depois de aberto.

A empresa entrevistada se localiza no interior de Sdo Paulo e ¢ a tnica
unidade presente no Brasil. Sua tecnologia avancada propiciou 100% de automacao,
eliminando a necessidade de contato humano com o produto durante o processamento.
Essa tecnologia permite que os produtos, mesmo sem conservantes, tenham um shelf life
maior, superando os existentes no mercado.

Seu faturamento bruto mundial em 2004 foi de U$ 467 milhdes e no
Brasil foi de R$ 212 milhdes.

A principal matéria-prima para a fabricacdo de sucos, que ¢ a polpa

concentrada de fruta, e as matérias-primas secunddrias, estdo descritas no quadro 6.4.
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Quadro 6.4 Classificacao das matérias-primas para o segmento de sucos.

MATERIAS-PRIMAS TIPOS
PRINCIPAL Polpa concentrada de fruta
SECUNDARIAS Aromas, esséncias e embalagens.

A fim de compreender o mecanismo de coordenagdo da qualidade que
ocorre na cadeia de sucos, foram entrevistados os trés segmentos da cadeia: fornecedor

de polpa concentrada de fruta, empresa processadora de sucos e centro de distribuigao.

Fornecedor de Polpa Concentrada de Fruta

A empresa fornecedora de polpa, no sentido de se adequar aos padrdes
de qualidade impostos pelo mercado apresenta certificagdes de BPF, BPH, APPCC e
um Sistema de Qualidade exigido pelo Mercado Comum Europeu.

O fornecedor de polpa ¢ auditado pela empresa processadora uma vez
por ano, onde s3o avaliadas as instalagdes fisicas e produtivas (produgdo, laboratorio).
Durante as auditorias, solicita-se a revalidacdo dos certificados. A partir dessa
avaliacdo, onde se constata a capacidade do fornecedor em atender aos pardmetros de
qualidade requisitados pela empresa processadora, estabelece-se a especificacdo dos
parametros de qualidade da matéria-prima desejada. O fornecedor no sentido de atender
as especificagdes solicitadas, produz um lote e envia primeiramente uma amostra a
empresa, onde os pardmetros de qualidade como cor, consisténcia, teor de brix,
concentragdo, ¢ flavor (sabor e odor) sdo checados através de andlises laboratoriais, e
uma vez aprovado pela empresa processadora, o lote € liberado.

Existe um monitoramento mensal da empresa processadora com relagao
a requesitos de qualidade referentes a matéria-prima, entretanto, o fornecedor
desconhece tais avaliagdes. O fornecedor s6 ¢ contactado quando hd um desvio no
processo e ¢ necessario intervir com agdes corretivas. A empresa processadora nao
elabora conjuntamente com o fornecedor planos de acdes de melhorias ao se detectar
um desvio no processo, apenas exige que o fornecedor tome agdes corretivas e
preventivas necessarias para evitar a reincidéncia do mesmo.

A relagdo comercial entre empresa e fornecedor existe hé trés anos e num

primeiro momento estabeleceu-se uma parceria entre as empresas com relagdo ao
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desenvolvimento da matéria-prima, através de acompanhamentos, orientacdes, a fim de
que o fornecedor se adequasse as necessidades da empresa processadora. Apds o
momento em que o fornecedor passou a atender os parametros de qualidade da polpa
concentrada solicitados pela empresa, rompeu-se a relagdo de parceria até entdo
existente. O fornecedor passou a realizar melhorias em seus processos ¢ a adquirir

novos equipamentos sem incentivos advindos da empresa processadora.

Empresa Processadora de Sucos

Algumas estratégias competitivas realizadas pela empresa sdo
flexibilidade e inovacdo. A empresa ¢ flexivel no que diz respeito a atender as
exigéncias do consumidor, como por exemplo, voltar um produto ao mercado, em
funcdao de pedidos realizados pelos consumidores. Quanto a inovagdo, a empresa foi
pioneira em produzir sucos em lata, sucos /ight, ou seja, o conceito de inovar estd muito
fortemente vinculado a estratégia que ¢ utilizada para se sobressair no mercado perante
seus concorrentes.

A empresa adota um sistema de gestdo da qualidade proprio,
denominado Sistema de Garantia da Qualidade, onde todo o processo ¢ documentado,
garantindo a consisténcia na padronizacdo dos produtos. A unidade da empresa
existente no Brasil ndo possui a certificagdo ISO 9000, mas o SGQ enfoca os requisitos
contidos na norma ISO 9000 e também os requisitos contidos nos sistemas APPCC e
BPF. O sistema de gestdo da qualidade na empresa ¢ composto por um gerente de
qualidade e uma equipe de 9 funcionarios, onde 3 pessoas estdo ligadas diretamente ao
processo, 3 pessoas ligadas diretamente a microbiologia (laboratério), 1 ligada a ensaios
fisico-quimicos (laboratério), 1 que trabalha no desenvolvimento de novos produtos e 1
responsavel por realizar auditorias no processo e nos fornecedores .

Existe um software que gerencia todas as informagdes de qualidade e
auxiliam em uma tomada de decisdo mais rapida dentro da empresa. A troca de
informagdes deve ocorrer em todos os niveis. As informagdes que se referem a dados de
controle de processo sdo enviadas diretamente aos analistas de linha, posteriormente aos
lideres de linha, gerentes de producao até chegar ao gerente de operagdes, e todos eles
podem atuar no processo para corrigir os problemas relacionados a produgdo. As

informagdes que se referem a dados de monitoramento dos parametros de qualidade do
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produto sdo enviadas ao corpo gerencial, que no caso ¢ o gerente da qualidade para
elaboracao de planos de agdes e acompanhamento da evolugdo da qualidade.
Sdo destacados pela empresa processadora alguns incentivos fornecidos
aos fornecedores de polpa concentrada a fim de melhorar a qualidade, sdo eles:
- A empresa oferece assisténcia técnica ao seu fornecedor, no sentido de
aprimorar seus processos produtivos, identificando oportunidades de melhorias.
- Existe um relacionamento de parceria entre empresa processadora e
fornecedor. Tomando como base que a empresa esta presente no Brasil ha cinco
anos, existem fornecedores que trabalham em parceria com a empresa ha 4 anos,
ou seja, o relacionamento entre ambos tem sido duradouro. Os beneficios
gerados pelas agdes de parceria sdo o 6timo relacionamento existente entre
cliente-fornecedor; a identificacdo das necessidades da empresa por parte do
fornecedor e o atendimento a elas; ajuda técnica por parte da empresa ao
fornecedor no sentido de melhorar seu processo e aumentar sua produtividade,
etc.
- Sao realizados treinamentos com seus fornecedores no sentido de melhorar a
qualidade da matéria-prima, onde muitas vezes a empresa auxilia o fornecedor
no aprimoramento de seu processo.
- Sdo realizados financiamentos de recursos de produgdo ao fornecedor, a fim
de obter uma melhoria na qualidade da polpa concentrada.
- H& o envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de novos
produtos. E realizado um contrato de confidencialidade com o fornecedor, de 6
meses a um ano, ao se desenvolver aromas especificos para a empresa, sendo
que depois do tempo determinado o fornecedor tem o direito de vender para
outros clientes.
- E requisitado pela empresa processadora que os fornecedores realizem prdticas
de qualidade tais como BPF e APPCC. As praticas realizadas pelos
fornecedores sdo implementadas através de procedimentos documentados,
treinamentos, sendo que alguns deles ja possuem certificagdo de APPCC. Um
fator que segundo a empresa ¢ identificado como uma dificuldade para
implementagdo das praticas no fornecedor ¢ o custo, ou seja, na maioria das

vezes o fornecedor ndo reconhece o beneficio de estar investindo em um
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processo de certificacao. Para o fornecedor, com ou sem a certificagao, o volume
de vendas continuaria o mesmo.

Os dados do cliente com relagdo a avaliagdo de seu produto ou algum
tipo de problema que tenha ocorrido no processo de distribui¢do sdo coletados por
meio do indice de reclamagdes de clientes e através do departamento de servigos ao
cliente. Outra forma da empresa verificar o atendimento aos requisitos de qualidade do
produto ¢ através de um indicador de desempenho, denominado Perfect Order, ou seja,
se avalia o tempo de entrega, avarias e erros.

Os atributos de qualidade dos produtos requeridos pelos consumidores
sdo identificados por meio do departamento de servicos ao cliente, que ¢ responsavel
por coletar dados relacionados com satisfacdo, insatisfacdo, reclamagoes de clientes, etc.
Os atributos de qualidade do produto demandado pelo consumidor final sdo aspecto da
embalagem, sabor, odor, coloracdo, densidade, shelf life, etc. Ja os atributos de
qualidade do produto demandados pelos clientes da empresa sdo aspecto da embalagem,
shelf life, nuimeros de lotes de fabricagdo identificados de forma bem visivel. Com
relacio ao oOrgdo regulamentador, a empresa deve atender as exigéncias do
MINISTERIO DA AGRICULTURA quanto a quantidade de agtcares totais no produto,
teor de brix, densidade e propriedades microbiologicas e o IPEM (Instituto de Pesos e
Medidas) checa o volume do produto.

O consumidor final é envolvido no processo de desenvolvimento de
novos produtos por meio de pesquisas de mercado qualitativas e quantitativas, e
também através de painel de degustagdo. A empresa se destaca em inovacao de
produtos, e, no entanto, se baseia em pesquisas de mercado para desenvolver produtos

que serdo realmente aceitos pelos consumidores.

Centro de Distribuiciao (CD)

A empresa orienta os distribuidores e pontos de venda por meio de
treinamentos sobre a forma adequada de manuseio, transporte e armazenamento dos
produtos. Existe um manual de boas praticas de armazenagem (formas corretas de
empilhamento), manuseio e exposi¢ao dos produtos, e os procedimentos documentados
orientam tanto os distribuidores quanto os pontos de venda no sentido de garantir a

preservacgdo da qualidade do produto.
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Os produtos sdao distribuidos diretamente aos grandes clientes,
representados pelas lojas de varejo como Carrefour, Pdo de Acucar, etc.; e a micro
distribuidores, que distribuem a mercearias, padarias, lojas de conveniéncia, etc.

Sao realizadas auditorias nos pontos de venda, por amostragem, trés
vezes ao ano, pelo pessoal da Gestdo da Qualidade da empresa processadora, com
intuito de verificar se os requisitos contidos no manual de boas praticas de
armazenagem estdo realmente sendo colocados em pratica, € quando detectado algum
desvio no processo de distribuicdo sdo estabelecidos planos de ac¢des pela empresa,
sendo que posteriormente ¢ checado a eficacia das acdes. As auditorias nos micro
distribuidores ocorrem uma vez por ano, onde sdo checados itens contidos no manual de
boas praticas de armazenagem, manuseio e exposi¢ao dos produtos tais como condig¢des
dos edificios e instalagdes, armazenamento e distribui¢do, higiene pessoal, higienizagao
do local, controle de pragas e condi¢des dos veiculos para transporte dos produtos.

O transporte ¢ realizado por terceiros e a empresa processadora oferece
treinamentos aos terceiros quanto a forma correta de armazenamento (quantidade de
empilhamento méxima), manuseio (como manusear a carga para evitar amassamento da
embalagem) e distribuicdo dos produtos aos pontos de venda. Esses terceiros sao
avaliados mensalmente e qualquer problema detectado no transporte realizado pelo
terceiro gera uma acao corretiva momentanea e um monitoramento mais freqiiente desse
distribuidor.

Quando a empresa processadora detecta um desvio no processo de
distribui¢do e comercializa¢do dos produtos, geram-se agoes corretivas para elimina-
lo. Normalmente, os desvios sdo detectados nas proprias auditorias que sdo realizadas
no distribuidor/varejo, ou também por meio das reclamacdes de clientes, onde ¢ gerado
um plano de agdo para se eliminar o eventual problema. H4 um acompanhamento por
parte da empresa nas melhorias realizadas pelo distribuidor/varejista ao se checar a
efetividade do plano de ag@o. Todas as ndo conformidades e desvios que ocorrem sdo
registrados e acompanhados. Os relatorios das auditorias estabelecem uma pontuagao, e
cada indicador apresenta um peso diferente, atribuindo uma nota final ao distribuidor.
Assim, o distribuidor ¢ avaliado a cada auditoria e se ndo atingir a pontuacdo minima

exigida pela empresa, o mesmo pode ser desqualificado.
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Coordenacio da Qualidade ao longo da cadeia: Problemas, Dificuldades e
Tendéncias

Segundo o entrevistado, a empresa coordena a qualidade ao longo da
cadeia, estabelecendo agdes sempre nos dois sentidos: fornecedor de matéria-prima e
distribuicao. Qualquer eventual problema que surge em uma das pontas da cadeia, a
empresa ¢ responsavel por resolver, propondo solugdes que eliminem a causa
fundamental da origem desses problemas.

O poder de influéncia ao longo da cadeia ¢ exercido pelo consumidor
final, que sempre estabelece os requisitos de qualidade que o produto deve apresentar e
a empresa processadora deve atendé-los a fim de obter sua permanéncia no mercado.

Com relagdo a principal dificuldade que a empresa enfrenta hoje, em
relacdo a coordenagdo da qualidade, pode-se citar o servico de distribuicdo que ¢
realizado por terceiro. As empresas de distribuicdo contratadas sdao treinadas e
orientadas quanto as boas praticas de armazenamento, manuseio e distribuicdo dos
produtos, mas eventualmente surgem problemas como embalagens amassadas, que
estdo diretamente relacionados com o transporte realizado por terceiros, € a empresa
deve acompanhar e monitorar com uma freqiiéncia didria para identificar se o problema
foi resolvido, e quando for o caso, desclassificar o distribuidor. Embora o distribuidor
esteja apto para prestar o servigo, em algumas ocasides ocorrem falhas no processo de
distribuicao.

Foi ressaltado também, eventuais problemas que podem ocorrer na outra
ponta da cadeia, com o fornecedor de matéria-prima. Pelo fato da qualidade da polpa
concentrada depender diretamente do cultivo adequado da fruta e os fatores climaticos
poderem influenciar sua qualidade, tais fatores podem contribuir para que a empresa
fornecedora deixe de atender, em algumas ocasides, a especificagdo estabelecida pela
empresa processadora.

No sentido de minimizar os problemas oriundos do segmento de
distribuicdo, a empresa pretende intensificar os treinamentos com relagdo a forma
adequada de manuseio e armazenamento dos produtos, tanto na distribui¢do quanto nos
pontos de vendas, e estabelecer auditorias com freqiiéncia mensal nos pontos de venda a
fim de verificar a qualidade dos produtos e conseqlientemente se os requisitos estdo

sendo cumpridos. Uma a¢do que estd sendo tomada pela empresa ¢ reunir os auditores
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da qualidade que auditam o ponto de venda juntamente com os promotores de venda
que repdem o produto na gondola do supermercado, para trocarem informagdes sobre os
problemas mais freqiientes e estabelecerem acgdes orientadas para eliminar tais
problemas.

Com relagdo aos fornecedores de matéria-prima, a empresa deve rever as
especificagdes das matérias-primas com os fornecedores através de reunides,
estabelecendo entre as partes, o compromisso ao atendimento as especificagdes e
promover auditorias constantes no fornecedor a fim de checar o cumprimento do acordo
estabelecido, e em algumas ocasides, orientar o fornecedor quanto as melhores praticas

de BPF aplicadas ao campo.

Sintese do Caso:

A empresa processadora de sucos estabelece praticas de qualidade no
sentido do fornecedor de polpa concentrada, tais como assisténcia técnica, parcerias,
treinamentos, financiamentos de recursos de produ¢do e envolvimento no processo de
desenvolvimento de novos produtos apenas com alguns fornecedores, pois ¢ dificil
estabelecer praticas de qualidade com todos, em fun¢do da quantidade de fornecedores
que trabalham com a empresa. No caso especifico do fornecedor de polpa de fruta
concentrada entrevistado, ndo foram destacados incentivos realizados pela empresa
processadora, sendo que as melhorias existentes em seus processos, a aquisicdo de
novos equipamentos, por exemplo, ocorrem apenas por esfor¢cos advindos do proprio
fornecedor. A empresa processadora de sucos iniciou um relacionamento de parceria
com esse fornecedor apenas para desenvolver a polpa concentrada de frutas conforme os
parametros de qualidade especificados por ela. A partir de entdo, pelo fato do
fornecedor apresentar certificacdes de BPF, BPH e APPCC, ¢ atender os requisitos de
qualidade solicitados pela empresa processadora, a parceria rompeu-se. As relagdes
entdo existentes se tornaram apenas comerciais, onde o fornecedor deve atender os
requisitos de qualidade e se houver algum desvio no processo de fornecimento, deve
tomar agdes corretivas no intuito de elimina-lo.

Outro aspecto importante abordado pela empresa processadora ¢ o
descumprimento de procedimentos (sobre formas adequadas de armazenamento,

manuseio e distribuicdo dos produtos) pelas empresas de distribuicdo terceirizadas,
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comprometendo a preservacao de qualidade do produto final. Embora os terceiros
recebam treinamentos e orientacdes sobre as BPF aplicadas a distribuicao,
eventualmente elas ndo sdo cumpridas, ocasionando problemas no processo de
distribuicdo. Uma possivel solu¢do para esse problema ¢ aumentar a freqiiéncia das
auditorias de qualidade realizadas nos CD’s, e intensificar os treinamentos e orientagdes

aos terceiros quanto a preservacao da qualidade do produto.
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6.5 - Empresa de Biscoitos

Caracterizacdo da Empresa

A empresa estd presente em mais de 120 paises. Atua no Brasil desde
1970, quando estabeleceu uma parceria com um laticinio na regido de Minas Gerais.
Inicialmente, seu unico produto era o iogurte com polpa de frutas, sendo que hoje
trabalha com uma gama de produtos lacteos frescos, leite fermentado e biscoitos.

O langamento do primeiro iogurte com polpas de frutas revolucionou o
habito de consumo dos brasileiros, associando o produto como um produto saudavel e
nutritivo. Hoje, a empresa encontra-se consolidada no mercado brasileiro hd mais de 30
anos, expandindo enormemente seus negocios. Lancou novos iogurtes apresentando
como novidades o Petit Suisse, iogurte para beber, sobremesa lactea cremosa, iogurte
light, dentre outros. Em dezembro de 2000, adquiriu outra empresa que ja atuava no
Brasil desde 1933, cujo segmento de mercado ¢ de produtos lacteos, ampliando ainda
mais seu portfolio de produtos.

A empresa se preocupa em garantir a seguranca dos alimentos que
produz e por isso investe em qualidade, tornando as fabricas capacitadas, estabelecendo
normas para a escolha de fornecedores, assegurando a qualidade da matéria-prima, e de
seus produtos.

A unidade da empresa entrevistada se situa no interior de Sao Paulo e os
principais produtos fabricados por ela sdo crackers, wafers e biscoitos doces e
recheados.

O faturamento da empresa em 2004 no Brasil foi de US$ 412,8 milhdes.

As matérias-primas sdo classificadas em principal e secundarias,
conforme mostra o quadro 6.5. O trabalho focou a matéria-prima principal para a

producao de biscoitos que ¢ a farinha de trigo.

Quadro 6.5 Classificacao das matérias-primas para o segmento de biscoitos.

MATERIAS-PRIMAS TIPOS

PRINCIPAL Farinha de Trigo

SECUNDARIAS Aromas, esséncias e embalagens.
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A seguir sdo descritas as entrevistas realizadas nos trés segmentos da
cadeia: fornecedor de farinha de trigo, empresa processadora de biscoitos e centro de

distribuicao.

Fornecedor de Farinha de Trigo

A empresa fornecedora de farinha de trigo no sentido de assegurar a
qualidade de seu produto apresenta um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado nos
requisitos da ISO 9000, APPCC e BPF. A empresa possui certificagdo apenas da ISO
9000, sendo que os sistemas de APPCC e BPF sao utilizados com a finalidade de
garantir a seguranca do alimento.

A auditoria realizada pela empresa processadora no fornecedor de
farinha de trigo ocorre uma vez a cada 2 anos, onde sdo avaliados os requisitos
referentes aos sistemas de gerenciamento APPCC, BPF, Sistema de Gestdo da
Qualidade, que estao fundamentados na ISO 9000.

A empresa fornecedora possui qualidade assegurada. Dessa forma, a
qualidade da matéria-prima recebida do fornecedor é avaliada através do
monitoramento do certificado de analise, onde o setor de recebimento (almoxarifado)
confere as especificacdes do produto que chega por meio do certificado de analise com
as especificagdes estabelecidas pela empresa.

Havendo algum desvio, sdo propostas solu¢des para resolugdo do
problema. Os pardmetros de qualidade da farinha de trigo monitorados pela empresa
sao: teor de umidade, propriedades reologicas (elasticidade, extensibilidade),
propriedades microscopicas e microbioldgicas.

O fornecedor trabalha de acordo com os critérios estabelecidos pela
empresa, realizando sempre ac¢des proativas no sentido de aperfeicoar o desempenho de
seus produtos. Os beneficios gerados pelas acdes de parceria sdo o bom relacionamento
existente entre empresa processadora-fornecedor e o fato dos problemas serem tratados
na causa raiz, eliminando as causas fundamentais, evitando assim a reincidéncia dos
mesmos.

O fornecedor de farinha de trigo se envolve no processo de
desenvolvimento de novos biscoitos, por exemplo, quando had necessidade de atender

novos parametros de qualidade da farinha de trigo diferente daquela ja existente.
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Empresa Processadora de Biscoitos

A empresa adota um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na ISO
9000. No ano de 2000, foi certificada pela ISO 9002 (versao 94) e em 2003 foi
recertificada para se adequar aos moldes da versao 2000. Apresenta também certificagao
em APPCC e se baseia no sistema de gerenciamento de BPF e BPH, passando a adotar
praticas internas desses sistemas.

Quanto ao Sistema de Gestdo da Qualidade na empresa, existe um
gerente de garantia da qualidade a nivel corporativo mundial, que estabelece todas as
diretrizes a serem adotadas em todas as unidades no Brasil. Existe um departamento de
qualidade na empresa composto por uma equipe de 8 pessoas, onde hd uma gerente de
qualidade, uma coordenadora de qualidade, e uma equipe de 6 funcionarios que
trabalham no controle da qualidade. Todas essas pessoas estdo ligadas diretamente com
a produgao, ou seja, identificam e resolvem problemas ligados a produgao.

A empresa utiliza um software especifico para a ISO 9000. O sistema
ISO 9000 fornece todas as informagdes relativas ao recebimento de matéria prima,
controle de processo (pardmetros importantes), reclamagdes oriundas do cliente, etc.
Essas informagdes sdo gerenciadas na maioria das vezes pelo pessoal da produgdo ou
“campo”, ou seja, os desvios sdo detectados por essas pessoas que possuem autonomia
para tomar as agdes corretivas, e sO entdo a informacgdo ¢ repassada ao corpo gerencial,
depois que os problemas foram solucionados.

Sdo elaboradas agoes de melhoria juntamente com o fornecedor ao se
detectar um desvio no processo de fornecimento de matéria-prima, havendo um
acompanhamento das melhorias que sdo evidenciadas através das auditorias, através de
um folow-up. Sdo preenchidos relatérios de ndo conformidade, onde o problema ¢
analisado, conduzido ao fornecedor e solicitado um plano de agdes corretivas e
posteriormente ¢ checado a efetividade das acdes.

A empresa utiliza o “indice de desempenho do fornecedor” para avaliar o
desempenho com relagdo a qualidade da matéria-prima, baseando-se nos requisitos da
ISO 9000.

Uma forma de coletar dados do cliente com relacdo a avaliacdo do
produto ou algum tipo de problema que tenha ocorrido no processo de distribuicdo e

comercializacdo ¢ através do indice de reclamagdes de clientes e através do
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departamento de atendimento ao consumidor, denominado DAC. As informagdes
depois de coletadas sdo analisadas, e se necessario, estabelecidas agdes preventivas no
sentido de aperfeigoar o processo para evitar a reincidéncia dos problemas.

As informacodes de atributos de qualidade dos produtos requeridos pelos
consumidores sao identificadas por meio do SAC (Servigo de Atendimento ao
Consumidor) e do DAC (Departamento de Atendimento ao Cliente), que ¢ responsavel
por coletar todas as reclamacdes, criticas e sugestdes dos consumidores. Os atributos de
qualidade do produto demandado pelo consumidor final sdo qualidade sensorial e
seguranca do alimento. Ja os atributos de qualidade do produto demandados pelos
clientes da empresa sdo “entrega na quantidade e tempo certo” e shelf life. Com relagado
aos orgdos regulamentadores, os atributos sdo garantia da seguranca do alimento, onde
semestralmente a empresa ¢ auditada pela VIGILANCIA SANITARIA com relagio as
praticas de BPF, e controle de peso que ¢ verificado pelo INMETRO.

O consumidor final é envolvido no processo de desenvolvimento de
novos produtos por meio de pesquisas de mercado, testes de mercado painel de
degustacao, testes sensoriais, etc.

Um dos incentivos fornecidos pela empresa para o setor de distribuicao ¢
a escolha adequada de alguns distribuidores mais estratégicos e a implementa¢do de um
sistema de certificacdo da propria empresa nesses distribuidores, ou seja, eles devem
atender a requisitos de qualidade quanto a forma adequada de manuseio, transporte e
armazenamento dos produtos. Uma vantagem para o distribuidor, segundo a empresa,

seria a exclusividade de venda.

Centro de Distribuicao (CD)

A empresa possui 3 CD’s no Brasil, no interior de Sao Paulo, sendo que
todos sdo agregados a unidade fabril.

Existem procedimentos com relagdo a forma adequada de
armazenamento, manuseio e exposi¢do do produto final estabelecidos pela empresa
processadora que devem ser seguidos pelos distribuidores. J4 no ponto de venda, sdo
enviados material de merchandising e folhetos explicativos, orientando-os no sentido de

preservar a qualidade do produto.
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Os profissionais relacionados a area de vendas, os promotores de vendas,
e os profissionais ligados & garantia da qualidade na empresa realizam auditorias em
alguns distribuidores, a fim de checar a qualidade dos produtos que estdo sendo
oferecidos aos clientes finais, ou seja, eles verificam se a qualidade do produto esta
sendo preservada durante o transporte e se ¢ assegurada durante o armazenamento.

Os produtos sdo distribuidos diretamente aos grandes clientes,
representados pelas lojas de varejo como Carrefour, Pado de Acucar, etc.; a grandes
atacados como Makro e Arcom, que distribuem ao varejo; a micro distribuidores, que
distribuem a mercearias, padarias, lojas de conveniéncia, etc. e diretamente a clientes
menores como mercearias e padarias.

As auditorias periddicas que sdo realizadas nos distribuidores seguem
os requisitos da ISO 9000 e sdo realizadas juntamente com a auditoria de processo que
ocorre com uma freqii€ncia mensal, onde se avalia o desempenho do distribuidor com
relacdo a preservacdo da qualidade do produto. Nos pontos de venda ndo existe uma
auditoria formalizada, o que ocorre sdo inspe¢oes com relacdo as condigdes que o
produto se encontra e¢ sdo realizadas pelos promotores de venda no momento da
reposicao dos produtos na gondola do supermercado.

Sdo elaborados planos de agoes de melhoria ao se detectar um desvio no
processo de distribuig¢do e comercializagdo dos produtos. Os desvios, em sua grande
maioria, sdo detectados nas proprias auditorias que sdo realizadas no distribuidor/varejo,
e em alguns casos, as reclamagdes ocorrem via SAC (Servico de Atendimento ao
Consumidor). O departamento comercial entra em contato com o departamento de
qualidade e o mesmo analisa as causas das ndo conformidades e toma as agdes
corretivas pertinentes. H4 um acompanhamento, por parte da empresa, das melhorias
realizadas pelo distribuidor/varejista sobre o plano de agcdo que € tracado para que seja
cumprido. Posteriormente, a empresa retorna para realizar a checagem do plano de acao
e identificar a eficacia da acdo tomada.

O transporte terceirizado ¢ monitorado, sendo que o caminhdo ¢
inspecionado na propria empresa antes de carregar. Os terceiros sdo treinados quanto as
praticas para a preservagao da qualidade do produto e sdo avaliados pela empresa

processadora mensalmente. O desempenho dos servigos prestados pelas transportadoras
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¢ monitorado diariamente, onde sdo avaliados itens como avarias (identificadas através

de reclamagdes de clientes) e cumprimento do prazo de entrega.

Coordenacio da Qualidade ao longo da cadeia: Problemas, Dificuldades e
Tendéncias

A empresa processadora ¢ quem coordena a qualidade ao longo da
cadeia, pois ¢ ela que intermedia os eventuais problemas relacionados tanto com os
fornecedores de matéria-prima quanto com a distribui¢do e pontos de venda, garantindo
que o produto chegue com segurancga as maos do consumidor final.

As informacdes sobre alteragdes nos parametros de qualidade do produto
requeridas pelo consumidor final sdo repassadas ao varejo, esse por sua vez, repassa as
empresas processadoras, ¢ se houver necessidade de realizar alteragdes nos parametros
de qualidade da matéria-prima, a empresa processadora exige as novas adequacdes do
fornecedor, estabelecendo dessa forma o poder de influéncia na cadeia, ou seja, o
consumidor final estabelece o poder de influéncia sobre o varejo, esse por sua vez
estabelece o poder de influéncia sobre a empresa processadora que estabelece o poder
de influéncia sobre o fornecedor de matéria-prima, todos cumprindo requisitos para
satisfazer a necessidade do consumidor final, que se encontra na ponta da cadeia.

O principal desafio que a empresa enfrenta hoje est4 relacionado com o
segmento de distribuicdo. E necessario que haja a difusdo do conceito e da importancia
da preservacao da qualidade do produto por todos os distribuidores, ou seja, a empresa
trabalha com distribuidores terceirizados e embora esses terceiros recebam orientagoes
quanto as boas praticas de armazenamento, manuseio e distribuicdo dos produtos, em
alguns casos essas praticas ndo sdo realizadas, comprometendo a qualidade do produto
final.

Esta sendo realizado um trabalho orientativo com alguns distribuidores,
onde ¢ enviado material de merchandising, folhetos, e sdo realizados treinamentos,
sendo que a meta da empresa ¢ fazer com que todos os distribuidores participem desse
trabalho e estabelegam agdes para preservar a qualidade do produto aos consumidores
finais. Uma outra meta a ser atingida pela empresa ¢ expandir o niumero distribuidores
certificados, ou seja, a empresa realiza auditorias nos distribuidores, onde sdo checados

itens condizentes com as boas praticas de armazenamento, manuseio e exposi¢cao do
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produto final e o distribuidor passa entdo a ser certificado pela empresa processadora,

estabelecendo vinculos de parceria.

Sintese do Caso:

Para o segmento de biscoitos analisado, constatou-se que, a empresa
processadora realiza 40% das praticas de qualidade no sentido do fornecedor de
matéria- prima. O fornecedor de farinha de trigo ¢ certificado pela ISO 9000 e adota
requisitos dos sistemas de APPCC e BPF. O fato de ser uma grande empresa que
fornece para varios e grandes clientes faz com que a empresa tenha um sistema da
qualidade que assegure a qualidade de seu produto.

Para que a empresa processadora garanta totalmente a qualidade do
produto ao consumidor final, surge a necessidade de estabelecer melhores praticas para
o segmento de distribuicdo. Os problemas que surgem no segmento de distribuicao,
ocorrem na maioria das vezes, ao serem realizados por terceiros, que embora recebam
treinamentos adequados quanto as praticas corretas de manuseio e exposi¢do dos

produtos, realizam procedimentos inadequados comprometendo a qualidade do produto.
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Posteriormente as entrevistas realizadas nos trés segmentos das
respectivas cadeias de produc¢do pesquisadas, a fim de entender a extensdo do
relacionamento das empresas processadoras com o ponto de venda/varejo, realizou-se
uma entrevista com um grande varejo para identificar as praticas atualmente existentes

entre as empresas processadoras e o varejo.

6.6 Empresa de Varejo

A empresa de varejo entrevistada, localizada no interior de Sao Paulo, ¢é
uma das unidades da empresa matriz. A matriz ¢ certificada pela ISO 9000:2000, sendo
que os requisitos da norma sdo estendidos a todas as suas filiais. Os processos de todas
as unidades sdo descritos, conforme os critérios da ISO 9000 e auditados pela matriz.

Na unidade entrevistada, existe um manual de Boas Praticas de Higiene,
Armazenamento e Manuseio dos Produtos, cujas praticas sao disseminadas por todos os
funcionarios. Os funciondrios recebem treinamentos sobre as praticas no momento em
que sdo admitidos pela empresa, e frequentemente recebem treinamentos de reciclagem.
Ao se detectar problemas de qualidade de um produto que esteja em exposi¢do para o
consumidor final e se constatar que tal problema foi originado de um procedimento
inadequado, seja de manuseio ou de armazenamento incorreto realizado pelo
funciondrio, a geréncia ¢ imediatamente contactada, sendo realizado um treinamento de
reciclagem com o funciondrio que executou procedimentos inadequados. O
estabelecimento de procedimentos relativos a essas praticas, e a verificacdo se os
procedimentos estdo sendo aplicados pelos funciondrios ¢ uma forma da empresa de
varejo preservar a qualidade dos produtos enviados pelos fornecedores (empresas
processadoras de alimentos).

Existem CD’s localizados na cidade de Sdo Paulo que recebem todos os
produtos adquiridos pela empresa e os distribuem para as lojas. A loja entrevistada se
localiza no interior de Sdo Paulo e recebe em média 90% dos produtos provenientes do
CD localizado em Sao Paulo, o restante, ou seja, apenas 10%, sdo provenientes de
pequenos fornecedores que abastecem diretamente a loja.

Assim que os produtos chegam a loja, tanto os provenientes dos CD’s
quanto dos fornecedores diretos, sdo inspecionados com relagdo a temperatura,

sujidades macroscopicas, data de validade, etc. Se for constatado algum problema tais
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como data de validade incorreta, temperatura do produto inadequada, embalagem
violada, no momento da recepg¢do, os produtos sdo devolvidos imediatamente ao CD ou
fornecedor e sdo tomadas providéncias para evitar a reincidéncia de tais problemas.
Quando ¢ necessario, um funciondrio da empresa visita o fornecedor e audita o seu
processo, e se for detectado que o fornecedor ndo esta apto para cumprir os requisitos de
qualidade do produto estabelecidos pela empresa, o0 mesmo pode ser desqualificado.

A empresa possui estagidrias de nutricdo que realizam inspe¢des nas
lojas de varejo trés vezes durante a semana, ¢ por meio de um check list que contém
itens relativos a temperatura, exposi¢ao dos produtos na gondola, limpeza e higiene do
local, higiene pessoal, etc., detectam possiveis problemas que possam eventualmente
ocorrer, sendo que, semanalmente as informacdes sobre as inspecdes realizadas sdo
enviadas através de um relatdrio para o departamento de controle da qualidade em Sao
Paulo, a fim de que sejam tomadas agdes corretivas e preventivas evitando a
reincidéncia dos problemas.

As praticas de qualidade realizadas pela empresa de varejo, a cada lote
de produtos que chega ao CD sdo: verificagdo por amostragem da temperatura do
produto, verificagdo da data de validade, verificagdo de rotulagem, identificacdo de
avarias, analises sensoriais e microbioldgicas.

Mensalmente sdo realizadas reunides com os fornecedores estratégicos
(que apresentam grande volume de vendas) e fornecedores criticos (produtos mais
pereciveis) a fim de resolver problemas relacionados ao processo de
distribuicao/comercializagdo dos produtos, sendo estabelecidos planos de agdes de
melhorias.

H4 um acompanhamento por parte da distribui¢do da empresa de
alimentos com relagdo as melhorias implementadas, ¢ a forma de se medir a efetividade
das agoes ¢ através do numero de avarias e devolugdes de produtos.

Segundo a empresa de varejo, algumas empresas processadoras de
alimentos orientam o ponto de venda quanto a preservacdo da qualidade do produto
final, por meio de informagdes fornecidas a area de Gestdo de Abastecimento, sendo
que essas informagdes sdo repassadas para todas as unidades da empresa através da area
de Gestao de Categorias. Uma outra forma de orientagdo ¢ no momento em que 0s

contratos entre distribuidor e varejo sdo estabelecidos, sendo que o distribuidor
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estabelece requisitos importantes com relacdo a forma adequada de manuseio,
armazenagem e exposi¢cdo do produto final que devem ser cumpridos pelo varejo.

As inspecdes de qualidade realizadas no varejo pelas empresas
processadoras de alimentos, ocorrem somente no momento em que os promotores de
venda irdo repor a mercadoria na gondola, checando-se itens tais como: auséncia de
produtos com rdtulos danificados, embalagens danificadas, produtos com temperatura
inadequada, data de validade vencida, etc. Nao ocorrem auditoras formais no varejo.

Na opinido do entrevistado, as empresas de alimentos poderiam
estabelecer um trabalho de parceria com o varejo, como o financiamento de recursos
para substituicdo de equipamentos na aquisicdo de novos refrigeradores para a cadeia de

produtos refrigerados.



6.7 Sintese dos casos
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Os dados obtidos na pesquisa de campo podem ser visualizados através

das tabelas 6.1, 6.2 ¢ 6.3 que se referenciam a todos os segmentos estudados. A tabela

6.1 mostra a classificagdo das matérias-primas em principal e secundaria, e vale

ressaltar que as praticas de qualidade foram identificadas com o fornecedor de matéria-

prima principal. A tabela 6.2 mostra os parametros de qualidade da matéria-prima

principal requeridos pela empresa processadora e que sdo utilizados para se avaliar o

desempenho dos fornecedores com relacao ao quesito qualidade. A tabela 6.3 ilustra os

parametros de qualidade do produto requeridos tanto pelos clientes/consumidor final

quanto pelos orgaos regulamentadores.

Tabela 6.1 Matéria-prima Principal e Secundaria.

EMPRESAS MATERIA-PRIMA MATERIA-PRIMA
(SEGMENTOS) PRINCIPAL SECUNDARIA
LEITE E Leite in natura aromas, esséncias, polpas
DERIVADOS concentradas, estabilizantes
e embalagens.
DERIVADOS Aves ingredientes, condimentos, €
DE CARNE embalagens.
OLEOS Soja estabilizantes, conservantes,
ingredientes e embalagens.
SUCOS Polpa concentrada aromas, embalagens e
esséncias.
BISCOITOS Farinha de trigo aromas, embalagens e

esséncias.
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As empresas processadoras, a fim de assegurar a qualidade da matéria-

prima, checam os parametros de qualidade por meio de inspe¢do por amostragem. Esses

parametros de qualidade podem ser classificados de acordo com as dimensdes da

qualidade para produtos alimenticios, conforme abordado no item 2.2. Vide tabela 6.2.

Tabela 6.2 Pardmetros de qualidade da Matéria-prima principal.

EMPRESAS DIMENSOES DA PARAMETROS DE
(SEGMENTOS) QUALIDADE DA MP QUALIDADE DA MP
LEITE E Conformidade avaliagdo visual, porcentagem
DERIVADOS de 4agua, teor de solidos totais
(gordura, proteina, lactose e
minerais), acidez, temperatura,
etc.
DERIVADOS DE Conformidade peso, auséncia de calo de pata e
CARNE de doencas
OLEOS Conformidade Teor de umidade, auséncia de
graos avariados e esverdeados
SUCOS Conformidade Teor de brix, concentracao,
consisténcia
Desempenho Cor e flavor (sabor e odor)
BISCOITOS Conformidade Teor de umidade, propriedades

reologicas (elasticidade,
extensibilidade), propriedades
microscopicas e

microbioldgicas

Analogamente a tabela 6.2, a tabela 6.3 apresenta aos parametros de

qualidade do produto e sua classificagdo de acordo com as dimensdes da qualidade

propostas por Garvin e adaptadas para o produto alimenticio. Vide tabela 6.3
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Tabela 6.3 Parametros de qualidade do produto requeridos pelos clientes/consumidor final e 6rgao regulamentador.

EMPRESAS PRODUTOS ORGAO DIMENSOES DE PARAMETROS DE PARAMETROS DE
(SEGMENTOS) REGULAMENTADOR QUALIDADE QUALIDADE QUALIDADE
(FISCALIZADOR) REQUERIDOS PELO REQUERIDOS PELO
CLIENTE/CONSUMIDOR ORGAO
FINAL REGULAMENTADOR
LEITE E Leite em Po, MINISTERIO Desempenho textura, cor, odor e sabor auséncia de contaminantes
DERIVADOS | Refrigerados, Creme | DA SAUDE, MINISTERIO DA Caracteristicas praticidade da embalagem
de Leite, Leite AGRICULTURA, INMETRO complementares
Condensado Conformidade aspectos nutricionais aspectos nutricionais € peso
e Reqiieijao ou volume do produto
DERIVADOS Cortes congelados | SIF, CGI (Coordenagdo Geral de Conformidade temperatura, peso, aspectos microbiologicos,
DE CARNES de frango Inspecdo), conservacgdo da embalagem aspectos fisico-quimicos e
INSPECAO ESTADUAL (auséncia de rasgamento, temperatura
cores, dimensdes) e auséncia
de materiais estranhos
OLEOS E Oleo refinado de MINISTERIO Desempenho cor, odor e sabor cor, odor e sabor
GODURAS soja e farelo de soja DA AGRICULTURA Caracteristicas praticidade da embalagem
complementares
Conformidade aspectos nutricionais e acidez e propriedades
analise de lipidios totais organolépticas
Durabilidade data de validade
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Tabela 6.3 Parametros de qualidade do produto requeridos pelos clientes/consumidor final e 6érgao regulamentador. (Continuagao)

EMPRESAS PRODUTOS ORGAO DIMENSOES DE PARAMETROS DE PARAMETROS DE
(SEGMENTOS) REGULAMENTADOR QUALIDADE QUALIDADE QUALIDADE
(FISCALIZADOR) REQUERIDOS PELO REQUERIDOS PELO
CLIENTE/CONSUMIDOR ORGAO
FINAL REGULAMENTADOR
SUCOS Sucos e Néctares MINISTERIO DA Desempenho aspecto da embalagem, cor,
AGRICULTURA, IPEM odor, sabor, e nimeros de
lotes de fabricagdo visiveis
Conformidade densidade agulcares totais, teor de
brix, densidade e
propriedades
microbioldgicas
Durabilidade data de validade
BISCOITOS Crakers, Wafers e VIGILANCIA SANITARIA, Desempenho qualidade sensorial (cor, aspectos sensoriais
Biscoitos doces INMETRO. odor e sabor)
Conformidade informagdes de rotulagem
€ peso
Durabilidade data de validade
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Para uma melhor visualizacdo das praticas de coordenacdo existentes
entre os segmentos empresa processadora-fornecedor de matéria-prima principal e
empresa processadora-distribuidor/consumidor, a fim de se alcangar um maior
gerenciamento da qualidade na cadeia produtiva, sdo apresentadas, na tabela 6.4, as
estratégias utilizadas pelas empresas processadoras para obtencdo da garantia da
qualidade do produto. As praticas de qualidade realizadas a jusante e & montante ao
longo das cadeias estudadas sdo apresentadas nas tabelas 6.5 e 6.6. Os problemas,
dificuldades e tendéncias da empresa processadora, com relacdo a coordenagdo da

qualidade, encontram-se na tabela 6.7.

Tabela 6.4 Estratégias adotadas pelas empresas para obten¢do da garantia da qualidade

do produto
EMPRESAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS COM
COMPETITIVAS RELACAO A
QUALIDADE
LEITE Flexibilidade e Sistema de gerenciamento
E DERIVADOS Focalizagao de produtos proprio
DERIVADOS DE | Focalizagdo de produtos e ISO 9001, BPF e APPCC
CARNES Semi-Verticalizagdo
OLEOS E Flexibilidade e ISO 9001, BPF e APPCC
GORDURAS Inovagao
SUCOS Flexibilidade e Sistema de gerenciamento
Inovagao proprio, BPF e APPCC
BISCOITOS Nao informado ISO 9001, BPF e APPCC
pela empresa




Tabela 6.5 Praticas de coordenagdo da qualidade adotadas no sentido empresa processadora-fornecedor de matéria-prima
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principal
PRATICAS DE QUALIDADE REALIZADAS PELAS EMPRESAS NO SENTIDO EMPRESA PROCESSADORA — FORNECEDOR DE MATERIA-PRIMA PRINCIPAL
EMPRESAS | Assisténcia | Pagamento | Prestacio | Parcerias Treinamentos | Financiamentos | Envolvimento | Orientagdes | Auditorias | Medicdo de Elaboragio Acompanhamento
técnica por de com o de do fornecedor sobre 0 realizadas | desempenho conjunta do das melhorias
qualidade servicos fornecedor recursos de no Desenvol. SGQ/ no do fornecedor | plano de acdo implementadas
produgdo de Produtos APPCC/ fornecedor sobre a de melhoria
BPF qualidade da
MP
LEITE E X X X X X X - X - X X X
DERIVADOS
DERIVADOS DE X X _ X _ _ _ X _ X X X
CARNE
OLEOS E _ _ _ X _ X _ X X X _ _
GORDURAS
SUCOS _ - _ - - _ _ _ X _ _ _
BISCOITOS - _ - - - - X - X X X X

X: adota a pratica

-: ndo adota a préatica




Tabela 6.6 Praticas de coordenagao da qualidade adotadas no sentido empresa processadora-distribuidor/consumidor final
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PRATICAS DE QUALIDADE REALIZADAS NO SENTIDO EMPRESA PROCESSADORA-DISTRIBUIDOR/CONSUMIDOR FINAL

EMPRESAS | Orientagdes aos | Orientagdes Obtengao de Identificacao | Envolvimento Auditorias de Medigao de Elaboragdo | Acompanhamento | Auditorias
distribuidores e ao PV Feedback dos de atributos | do consumidor qualidade desempenho do | conjunta de das melhorias de
terceiros visando visando consumidores/ | de qualidade final no realizadas distribuidor sobre | planos de realizadas qualidade
assegurar a assegurar a clientes com requeridos Desenvolv. no a preservagao da acdes de realizadas
preservagdo da | preservagdo relagdo a pelo de Produtos distribuidor qualidade do melhoria no varejo
qualidade do da qualidade qualidade do consumidor produto
produto do produto produto final
LEITE E X X X X X X X X X
DERIVADOS
DERIVADOS X X X X X X X X X
DE CARNE
OLEOSE X X X X X X X X X
GORDURAS
sucos X X X X X X X X X
BISCOITOS X X X X X X X X X

PV: Ponto de Venda

X: adota a pratica
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Tabela 6.7 Problemas, dificuldades e tendéncias das empresas com relacao a coordenacao da qualidade

EMPRESAS | PROBLEMAS E DIFICULDADES COM RELACAO A COORDENACAO TENDENCIAS COM RELACAO A
DA QUALIDADE COORDENACAO DA QUALIDADE
LEITE E - sensibiliza¢do de toda a cadeia de que todos os segmentos tém responsabilidade | - desenvolver treinamentos com relagao a preservacdo da qualidade do produto para todos
DERIVADOS | pela qualidade. os segmentos da cadeia: fornecedores, empresa processadora (vendedores), distribuidores

- desconhecimento dos vendedores das caracteristicas de qualidade técnicas dos
produtos, dificultando a resolug@o de problemas solicitados pelo cliente.
- inexisténcia de praticas que assegurem a qualidade do produto apds o momento

que o mesmo sai do CD.

e varejo.
- desenvolver sistemas de auditorias no ponto de venda para garantir a qualidade do

produto que chega as méaos do consumidor.

DERIVADOS | - inexisténcia de auditorias no fornecedor de matéria-prima principal. - intensificar a relagdo de parceria e treinamentos com o fornecedor quanto as praticas
DE CARNE - auséncia de orientagdo e auditorias no ponto de venda, quanto as formas adequadas | corretas de manejo e bem-estar das aves, e posteriormente promover auditorias nos
de acondicionamento dos produtos refrigerados. mesmos.
- orientar o ponto de venda com relagdo a forma correta de armazenamento através de um
manual de boas praticas de manuseio, armazenamento e exposi¢ao do produto na gondola
e posteriormente realizar auditorias nos pontos de vendas.
OLEOS E - desconhecimento do produto pelo fornecedor, comprometendo a qualidade da | - treinar e desenvolver fornecedores, estendendo conceitos da pratica de BPF aplicada ao
GORDURAS | matéria-prima. campo.
- desconhecimento do ponto de venda com relagdo a preservagdo de qualidade do | - estabelecer foco no cliente a partir de 2006, orientando os pontos de venda, sobre a
produto. forma adequada de armazenamento, manuseio e exposi¢do dos produtos, e posteriormente
estabelecer planos de auditorias nos pontos de venda.
SUCOS - os fatores climaticos influenciam a qualidade da polpa concentrada, fazendo com | - orientar os fornecedores quanto as praticas de BPF aplicadas ao campo.
que a empresa processadora receba matéria-prima ndo conforme, em algumas | - intensificar os treinamentos com os terceiros com relagdo a forma adequada de
situagdes. armazenamento, manuseio e distribui¢do do produto, e estabelecer auditorias tanto nos
- as praticas que asseguram a qualidade do produto, quando a distribui¢do do mesmo | terceiros quanto nos pontos de venda.
¢ realizada por terceiros, ndo sdo totalmente eficazes.
BISCOITOS | - desconhecimento dos distribuidores ¢ pontos de venda sobre a importancia da | - Expandir o niimero de distribuidores certificados.

preservagdo da qualidade do produto.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

7.1 Analise dos Dados

Nota-se que as empresas estabelecem padrdes com relagdo as praticas de

qualidade e a classificacao de fornecedores e clientes. Vide tabelas 7.1, 7.2. e 7.3.

Tabela 7.1 Praticas de qualidade para estabelecer a coordenacdo da qualidade ao longo

da cadeia de produgao.

Praticas de Qualidade adotadas pela empresa processadora no
sentido do fornecedor de matéria-prima principal (assisténcia
técnica, treinamentos, prestacdo de servigos, financiamento de
recursos de produgdo, auditorias, pagamento por qualidade, acdes

conjuntas de melhorias, etc.)

Praticas de Qualidade adotadas internamente nas empresas
processadoras (a fim de atender os requisitos de mercado e
Coordenagdo | estabelecimento de normas e regulamentagdes), tais como BPF,

da Qualidade | APPCC, ISO 9000, PNQ, Sistema de gerenciamento proprio.

Praticas de Qualidade adotadas pela empresa processadora no
sentido do distribuidor/consumidor final (orientagdo aos
distribuidores/varejistas quanto a preserva¢do da qualidade do
produto, auditorias, envolvimento do consumidor final no
desenvolvimento de produtos, identificacdo das necessidades do

consumidor final, etc).

Tabela 7.2 Classificagdao de fornecedores

Niveis de TIPO1 | Estratégicos e | Relagdo estreita
Fornecedores Criticos (aliangas, parcerias)
de MP Principal TIPO II | Outros Pouca relacao
Fornecedores | (coordenagdo via mercado)




Tabela 7.3 Classificagdo de clientes

Niveis de

Clientes

TIPO I Grandes lojas de varejo | Ocorre inspe¢ao
TIPO II Grandes atacados Nao ocorre inspe¢ao
TIPO III Clientes menores Nao ocorre inspec¢ao
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As empresas classificam os fornecedores, estabelecendo diferentes

formas de coordenagdo: com os fornecedores estratégicos e criticos ocorrem relagdes de

parceria e de integracdo no intuito de melhorar a qualidade da matéria-prima e com os

outros fornecedores, a relagdo ocorre via mercado, tornando o pre¢co o mecanismo de

coordenacdo. Quanto aos clientes, percebe-se que a inspecdo de qualidade ocorre nas

grandes lojas de varejo, apenas no momento da reposi¢do do produto na gondola,

realizado pelos promotores de venda da empresa processadora. Nos grandes atacados e

nos clientes menores ndo ocorrem inspecdes de qualidade do produto.

A partir dos dados sistematizados no capitulo 6, pode-se fazer algumas

analises e proposicoes:

- todas as grandes empresas processadoras de alimentos entrevistadas adotam
préaticas internas de qualidade tais como ISO 9000:2000, BPF (Boas Praticas de
Fabricacao) e APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle), € em
alguns casos, a empresa apresenta um sistema de gerenciamento da qualidade
proprio.

- as empresas processadoras pertencentes aos segmentos de leite e derivados e de
derivados de carne, realizam aproximadamente 85% e 60%, respectivamente,
das praticas de qualidade listadas no sentido empresa processadora-fornecedor
de matéria-prima principal. De acordo com o entrevistado da empresa
processadora de leite e derivados, eles tém investido muito na melhoria da
qualidade do leite, incentivando o produtor rural a promover melhorias para ser
melhor remunerado por elas, estimulando o pagamento pela qualidade do leite.
A empresa de cortes congelados de frango ¢ considerada diferenciada das
demais (em funcdo de ser semi-integrada verticalmente e possuir controle da
matéria-prima), realizando muitas praticas de qualidade com seus parceiros e
integrados, embora tenha sido detectado a ocorréncia de procedimentos

inadequados com relacdo ao manuseio da matéria-prima, durante a entrevista e
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observagao in loco, tornando indispensavel a intensificacdo de auditorias em
seus fornecedores.

- as empresas pertencentes aos segmentos de 6leos e gorduras e biscoitos,
realizam aproximadamente 40% das praticas de qualidade listadas no sentido
empresa processadora-fornecedor de matéria-prima principal. Para o segmento
de oleos e gorduras, o que justifica esse fato ¢ que a transacdo ocorre via
mercado (preco), tornando a relagdo entre empresa processadora — fornecedor
pouco efetiva, mas € um objetivo da empresa intensificar melhorias nessa
relagdo, visando a melhoria da qualidade da soja, a partir de 2006. O segmento
de biscoitos adota 40% das praticas de qualidade no sentido empresa
processadora-fornecedor de matéria-prima principal, visto que o fornecedor de
matéria-prima possui qualidade assegurada, dispensando praticas conjuntas.

- a empresa processadora pertencente ao segmento de sucos realiza apenas 8%
das praticas de qualidade listadas com o fornecedor de matéria-prima principal
entrevistado. A empresa processadora realiza praticas apenas com alguns
fornecedores, ¢ o fornecedor de matéria-prima principal que foi indicado pela
propria empresa processadora, ndo faz parte desse grupo de fornecedores.
Acredita-se, que seja pelo fato do fornecedor de polpa concentrada entrevistado,
apresentar um bom sistema da qualidade, com certificagdes de BPF, APPCC e
atender consistentemente os parametros de qualidade da matéria-prima,
solicitados pela empresa processadora.

- todas as empresas processadoras entrevistadas adotam 90% das praticas de
qualidade no sentido do distribuidor. H4 uma grande preocupac¢do das empresas
em geral, com relacdo a distribuicdo de seus produtos no mercado, sendo que
todas elas realizam acgdes a fim de preservar a qualidade do produto final.
Destaca-se, porém, que as acdes de garantia de qualidade sdo realizadas pelas
empresas processadoras até o centro de distribui¢do, com relagdo as formas
adequadas de armazenamento, manuseio e distribuicdo dos produtos, e a partir
do momento em que os produtos s3o enviados ao ponto de venda (PV), a
responsabilidade de preservagao da qualidade do produto ¢ transferida ao varejo.
Identificou-se que, exceto a empresa processadora de oleo refinado de soja,

todas as outras realizam inspecdes de qualidade no varejo por meio dos
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promotores de venda, sendo que nenhuma delas realiza auditoria formal. As
inspe¢des de qualidade permitem identificar o estado de conservagdo das
embalagens, a data de validade, a temperatura do produto, etc. A empresa
processadora de 6leo refinado de soja, embora nio realize inspeg¢des no ponto de
venda (varejo), pretende estender um trabalho orientativo aos mesmos, no ano
de 2006, sobre as formas adequadas de armazenamento, manuseio € exposi¢ao
dos produtos na gondola. Com relagdo as orientagdes ao PV, visando assegurar a
preservagdo da qualidade do produto, percebe-se que todas as empresas
processadoras realizam tais a¢des quando o contrato ¢ estabelecido entre a
empresa processadora e o varejo, mas, parte-se do pressuposto que, o varejo ja
adote essas praticas para manter a qualidade. A empresa de 6leos, como ja
comentado anteriormente, esta iniciando um trabalho de orientagdo aos pontos
de venda e pretende intensificar essa pratica no ano de 2006.

- com relagdo as praticas de qualidade adotadas pelas empresas processadoras no
sentido do consumidor final, observou-se que todas as empresas obtém
informagdes dos consumidores/clientes com relagdo a qualidade de seus
produtos, na maioria das vezes por meio de reclamacgdes/sugestoes provenientes
do SAC. Quanto aos atributos de qualidade requeridos pelo consumidor final,
em unanimidade, a sua identificagdo ocorre por meio de pesquisa de mercado e
painéis de degustacdo, envolvendo assim, o consumidor no processo de
desenvolvimento de novos produtos.

- 0os problemas e dificuldades levantados pelas empresas processadoras com
relacdo a coordenacdo da qualidade no sentido dos fornecedores sdo: para o
segmento de derivados de carne, como a empresa trabalha com um nimero
grande de parceiros/integrados nao sdo realizadas auditorias, e o controle quanto
ao cumprimento dos requisitos solicitados pela empresa, dos parametros de
qualidade do frango, ¢ realizado apenas pelas visitas técnicas dos profissionais
da empresa a granja. E fornecida assisténcia técnica, sendo que, em algumas
situacdes, os granjeiros realizam procedimentos inadequados, com relagdo ao
manuseio e bem estar das aves. Para o segmento de oOleos e gorduras, o
desconhecimento do fornecedor com relagdo as caracteristicas de qualidade do

0leo refinado, dificulta, algumas vezes, o entendimento sobre os pardmetros de
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qualidade que a soja deve apresentar para produzir um 6leo de qualidade. E no
caso da empresa processadora de sucos, os fatores climaticos influenciam a
qualidade da polpa concentrada, ocasionando matéria-prima fora da
especificagdo, em alguns casos.

- 0os problemas e dificuldades levantados pelas empresas processadoras com
relacdo a coordenacdo da qualidade no sentido dos distribuidores, estdo
relacionados com a distribui¢ao dos produtos depois que os mesmos saem do
CD para serem conduzidos ao varejo. Quando a distribuicdo ¢é realizada por
terceiros, os mesmos sdo treinados quanto aos procedimentos corretos de
manuseio e distribuicdo dos produtos, mas ainda assim, pode ocorrer falha no
sistema de distribuicdo. A ocorréncia de ndo conformidade ¢ detectada pela
empresa processadora quando ha reclamagdo do cliente/consumidor final com
relagdo a qualidade do produto. Outra dificuldade ¢ o desconhecimento de
alguns pontos de venda com relacdo a preservagdo da qualidade do produto,
comprometendo sua qualidade. Nesses casos, o prejuizo maior ocorre para a
empresa processadora, comprometendo a imagem da marca.

- as principais tendéncias das empresas para coordenar a qualidade ao longo da
cadeia e garantir a qualidade do produto final sdo no sentido de sanar as
dificuldades apresentadas. Algumas metas foram estabelecidas pelas empresas
processadoras no sentido de desenvolver fornecedores (realizar treinamentos
constantes, intensificar parcerias, assisténcia técnica, expandir as praticas de
BPF ao campo, etc.), intensificar treinamentos com terceiros ¢ pontos de venda
com relagdo a forma adequada de armazenamento, manuseio e distribuicdo dos
produtos, e desenvolver sistemas de auditorias constantes nos fornecedores,
distribuidores e pontos de vendas.

- com relagdo ao 6rgdo competente que coordena a qualidade ao longo da cadeia
de produgdo de alimentos, todas as empresas entrevistadas destacaram que quem
coordena a qualidade ¢ a propria empresa processadora, pois ¢ ela que sempre
intermedia os problemas que surgem tanto com os fornecedores quanto com os
distribuidores e pontos de venda, garantindo que o produto chegue com

seguranga as maos do consumidor final.
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- quanto ao poder de influéncia que ¢ exercido na cadeia, trés empresas
destacaram que quem estabelece o poder de influéncia ao longo da cadeia sdo os
clientes/consumidores finais por terem o poder de compra, sendo que a empresa
processadora deve estar sempre atenta as necessidades dos consumidores finais e
atendé-las. Outras duas empresas argumentaram que, o poder de influéncia
ocorre da ponta da cadeia para tras, ou seja, o consumidor final exerce influéncia
sobre o varejo, que por sua vez exerce influéncia sobre a empresa processadora,

que por sua vez exerce influéncia sobre o fornecedor de matéria-prima.
Acredita-se que se as empresas processadoras realizarem as medidas
propostas, com relagdo as tendéncias para coordenar a qualidade ao longo da cadeia de
producdo de alimentos, elas conseguirdo evitar falhas de qualidade que eventualmente

possam ocorrer ao longo da cadeia.

7.2 Grau de Coordenacao da Qualidade

De acordo com as tabelas 6.5 e 6.6, as praticas de coordenacdo da
qualidade realizadas pela empresa processadora, no sentido do fornecedor de matéria-
prima principal e distribuidor/consumidor final, sdo atribuidas pesos diferentes,
conforme o grau de importancia e nivel de complexidade. Dessa forma, as praticas
podem ser classificadas, e descritas de acordo com o quadro 7.1.

Quadro 7.1 — Natureza e Descri¢ao das praticas de coordenacdo da qualidade realizadas
pela empresa processadora no sentido do fornecedor de matéria-prima principal e

distribuidor/consumidor final.

NATUREZA PESO DESCRICAO
DAS
PRATICAS
BASICAS 1 sdo praticas usuais e indispensaveis para

obtencdo do nivel minimo de qualidade
exigido pela empresa processadora.

INTERMEDIARIAS 3 sdo praticas ndo tao usuais quanto as
basicas e exigem um esfor¢co maior da
empresa processadora no sentido de
melhorar o desempenho dos fornecedores
e distribuidores.

AVANCADAS 5 sdo praticas que exigem um grande

envolvimento da empresa processadora

com o fornecedor para obten¢dao de um
melhor desempenho e melhoria nas
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caracteristicas de qualidade da matéria-
prima, e com o distribuidor para
assegurar a qualidade do produto final.

Segundo o critério apresentado pelo quadro 7.1, foram classificadas as

praticas contidas na tabela 6.5 e 6.6, determinando seus pesos respectivos. As tabelas

7.4 e 7.5 apresentam essa classificacao.

Tabela 7.4 — Classificacdo das praticas de coordenag¢do da qualidade realizadas no

sentido do fornecedor de matéria-prima principal.

PRATICAS NATUREZA PESO
Assisténcia técnica Bésica 1
Pagamento por qualidade Bésica 1
Prestacdo de servicos Basica 1
Medicao de desempenho Basica 1
do fornecedor sobre a
qualidade da MP
Parcerias Intermedidria 3
Treinamentos com o Intermedidria 3
fornecedor
Financiamentos de Intermedidria 3
recursos de producao
Auditorias realizadas no Intermedidria 3
fornecedor
Elaboragao conjunta do Intermediaria 3
plano de acao de melhoria
Acompanhamento das Intermediaria 3
melhorias implementadas
Envolvimento do Avancada 5
fornecedor no
desenvolvimento de
produtos
Orientagdes sobre o Avancgada 5

SGQ/APPCC/BPF
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Tabela 7.5 — Classificacdo das praticas de coordenagdo da qualidade realizadas no

sentido do distribuidor/consumidor final.

PRATICAS NATUREZA PESO

Orientagdes aos distribuidores Basica 1
e terceiros visando assegurar
a preservacao da qualidade do

produto

Orientacdes ao PV visando Basica 1
assegurar a preservagio da

qualidade do produto

Obtencao de feedback dos Basica 1
consumidores/clientes com
relagdo a qualidade do

produto

Medigao de desempenho do Basica 1
distribuidor sobre a
preservacao de qualidade do

produto

Identificagdo de atributos de Intermediaria 3
qualidade requeridos pelo

consumidor final

Envolvimento do consumidor Intermediaria 3
final no desenvolvimento de

produtos

Auditorias de qualidade Intermediaria 3

realizadas no distribuidor

Elaboragdo conjunta de Intermediaria 3

planos de a¢des de melhoria

Acompanhamento das Intermediaria 3

melhorias realizadas

Auditorias de qualidade Avangada 5

realizadas no varejo
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O esforco com as praticas realizadas por cada empresa foi obtido
somando-se o niumero de praticas basicas realizadas x o seu peso, o nimero de praticas
intermediarias realizadas x o seu peso, € o nimero de praticas avangadas X o seu peso,
conforme apresentam as tabelas 7.6 e 7.7. A tabela 7.6 demonstra as praticas realizadas
pela empresa processadora no sentido do fornecedor de matéria-prima principal e a
tabela 7.7 mostra as praticas realizadas no sentido do distribuidor/consumidor final.
Tabela 7.6 — Pontuagdo das praticas de coordenagdo da qualidade adotadas pela empresa

processadora no sentido do fornecedor de matéria-prima principal.

EMPRESAS NUMERO TOTAL DE PONTUACAO
PRATICAS
Leite e Derivados n® praticas basicas x peso+ | 4x1+5x3+1x5=24

n° praticas intermedidrias x
peso + n° praticas

avan(;adas X peso

Derivados de Carne n® praticas basicas x peso+ | 3x1+3x3+1x5=17
n° praticas intermedidrias x
peso + n° praticas

avan(;adas X peso

Oleos e Gorduras n® praticas basicasxpeso+ | 1x1+3x3+1x5=15
n° praticas intermedidrias x
peso + n° praticas

avan(;adas X peso

Sucos n® praticas basicas x peso + 1x3=3
n° praticas intermediarias X
peso + n° praticas

avangadas x peso

Biscoitos n® praticas basicasxpeso+ | 1x1+3x3+1x5=15
n° praticas intermediarias X
peso + n° praticas

avangadas x peso
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Tabela 7.7 — Pontuacao das praticas de coordenagao da qualidade adotadas pela empresa

processadora no sentido do distribuidor/consumidor final.

EMPRESAS NUMERO TOTAL DE PONTUACAO
PRATICAS
Leite e Derivados n° praticas basicas X peso + 4x1+5x3=19

n® praticas intermediarias x
peso + n° praticas

avancadas x peso

Derivados de Carne n° praticas basicas X peso + 4x1+5x3=19
n® praticas intermediarias x
peso + n° praticas

avancadas x peso

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

avangadas x peso

Sucos n° praticas basicas x peso + 4x1+5x3=19
n° praticas intermedidrias x
peso + n° praticas

avangadas x peso

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

peso + n° praticas

avangadas x peso

A partir dos resultados dos estudos de casos, foram definidos quatro
niveis de coordenacao da qualidade, que sdo mensurados conforme a pontuacao obtida

pelas praticas de qualidade realizadas nos dois sentidos. Vide quadros 7.2 e 7.3.
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Quadro 7.2 — Grau de Coordenagcdao da Qualidade entre empresa processadora e

fornecedor de matéria-prima principal.

QUANTIDADE | GRAU DE COORDENACAO
DE PONTOS DA QUALIDADE (GCQ)
0-8 GCQ 1
9-16 GCQ2
17-25 GCQ 3
26 -32 GCQ 4

Quadro 7.3 — Grau de Coordenagdo da Qualidade entre empresa processadora e

distribuidor/consumidor final.

QUANTIDADE | GRAU DE COORDENACAO
DE PONTOS DA QUALIDADE (GCQ)
0-6 GCQ 1
7-12 GCQ2
13-19 GCQ 3
20 -24 GCQ4

Conforme a pontuacdo obtida por cada empresa pesquisada, estabeleceu-
se o grau de coordenagdo 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
GCQ 2 e GCQ 3 realizam praticas basicas, intermedidrias e/ou avangadas, € a empresa
que se caracteriza em um GCQ 4, realiza a maioria das praticas de coordenagdo da
qualidade e/ou realiza praticas mais intensas com o fornecedor ou distribuidor. As
tabelas 7.8. e 7.9 ilustram o grau de coordena¢do em funcao da pontuacdo obtida pelas
empresas processadoras.

A tabela 7.8 ilustra o grau de coordenagdo da qualidade (GCQ) de cada
empresa, em funcdo de sua pontuagdo obtida na tabela 7.6, e a classificagdo da

pontuagdo estabelecida no quadro 7.2.



188

Tabela 7.8 — Grau de coordenacdo da qualidade (GCQ) obtido pelas praticas da

qualidade realizadas no sentido do fornecedor de matéria-prima principal.

EMPRESAS QUANTIDADE GRAU DE COORDENACAO
DE PONTOS DA QUALIDADE (GCQ)
Leite e Derivados 24 GCQ3
Derivados de Carne 17 GCQ3
Oleos e Gorduras 15 GCQ2
Biscoitos 15 GCQ2
Sucos 3 GCQ1

Adotou-se o mesmo procedimento para se obter o grau de coordenacao

da qualidade (GCQ) no sentido distribuidor/consumidor final, sendo que a pontuagdo

maxima nesse caso ¢ 24. A tabela 7.9. apresenta os resultados obtidos.

Tabela 7.9 — Grau de coordenacdo da qualidade (GCQ) obtido pelas praticas da

qualidade realizadas no sentido do distribuidor/consumidor final.

EMPRESAS QUANTIDADE GRAU DE COORDENACAO
DE PONTOS DA QUALIDADE (GCQ)
Leite e Derivados 19 GCQ3
Derivados de Carne 19 GCQ3
Oleos e Gorduras 19 GCQ3
Sucos 19 GCQ3
Biscoitos 19 GCQ3

A tabela 7.10 sintetiza o grau de coordenacdo da qualidade (GCQ) das

empresas processadoras a montante e a jusante na cadeia.
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Tabela 7.10 — Grau de coordenacgdo da qualidade (GCQ) estabelecido entre as empresas

processadoras e fornecedores de matéria-prima principal e distribuidor/consumidor

final.
EMPRESAS GCQ no sentido fornecedor GCQ no sentido
de matéria-prima principal distribuidor/consumidor
final
Leite e Derivados GCQ3 GCQ3
Derivados de Carne GCQ3 GCQ3
Oleos e Gorduras GCQ2 GCQ3
Biscoitos GCQ2 GCQ3
Sucos GCQ1 GCQ3

A tabela 7.10 mostra que todas as empresas processadoras pesquisadas
apresentam GCQ 3 no sentido do distribuidor/consumidor final. Embora as empresas
tenham obtido um GCQ 3, nenhuma delas realiza a pratica avancada que ¢ definida
como auditorias de qualidade realizadas no varejo. Isso significa que embora todas
as empresas processadoras realizem a maioria das praticas, uma pratica fundamental que
assegura a preservagdo de qualidade do produto final, considerada como pratica
avangada, nao ¢ realizada por nenhuma das empresas processadoras. Percebe-se que, as
empresas processadoras orientam o ponto de venda quanto a preservagdo da qualidade
do produto. Entretanto, pode-se considerar que apenas a orientacao no ponto de venda e
as inspec¢odes que sdo realizadas pelos promotores no momento da reposi¢ao do produto
na gondola, ndo sdo suficientes para assegurar a qualidade do produto no varejo. As
empresas processadoras entrevistadas eventualmente realizam auditorias no ponto de
venda, ¢ quando o fazem elas sdo informais. Um dos maiores problemas para a
preservagdo da qualidade do produto estd relacionado com a ndo realizagdo de
auditorias formais pelas empresas processadoras no ponto de venda, pois ha um
rompimento do gerenciamento da qualidade do produto nessa etapa da cadeia. Essas
acOes cabem também aos Orgdos competentes governamentais, como a Vigilancia
Sanitaria, que deveria intensificar as auditorias no ponto de venda, assegurando o
atendimento de requisitos basicos de higiene, acondicionamento ¢ manuseio adequado

do produto, e consequentemente a garantia da qualidade ao consumidor.
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De modo geral, pode-se observar com relagcdo as praticas de qualidade
realizadas no sentido empresa processadora-fornecedor, que as empresas apresentam
GCQ diferentes. As empresas processadoras que apresentam GCQ 3 com seus
fornecedores de matéria-prima principal, possuem inumeros fornecedores, seja de porte
médio ou grande, e torna-se necessario intensificar o uso das BPF, para que todos
alcancem a meta proposta pela empresa processadora, atingindo o nivel de qualidade
desejado. Ja as empresas que apresentam GCQ 2 e GCQ 1 com seus fornecedores de
matéria-prima principal sdo aquelas que adquirem as matérias-primas de grandes
fornecedores que possuem qualidade assegurada, nao sendo necessario realizar tais
praticas em conjunto com os fornecedores. Esse ¢ o caso dos grandes moinhos que
fornecem farinha de trigo.

Com relagdo as especificidades de cada segmento, vale destacar que os
produtos refrigerados (segmentos de leite e derivados e de derivados de carne) merecem
um maior destaque quando comparados aos produtos ndo refrigerados (segmentos de
Oleos e gorduras, sucos e biscoitos). Por serem produtos mais pereciveis, suscetiveis e
vulneraveis as contaminagdes, requerem uma maior atencdo quanto a preservagdo da
qualidade e seguranca do alimento. As praticas de qualidade realizadas pelas empresas
processadoras dos produtos refrigerados apresentam GCQ 3 com relag@o ao fornecedor
de matéria-prima principal. A fim de preservar a qualidade dos produtos refrigerados
oferecidos ao consumidor final, as empresas processadoras pertencentes a esses
segmentos estabelecem procedimentos especificos na distribui¢ao desses produtos, tais
como: sistema de refrigeragdo adequado nos caminhdes a fim de conservar a
temperatura do produto; formas adequadas de acondicionamento dos produtos no
caminhdo, ou seja, os produtos congelados devem ser acondicionados mais proéximos a
saida de ar do refrigerador (na parte da frente do caminhdo) e os produtos resfriados se
situam na parte de tras, pois ndo necessitam de tanta refrigeracdo, e prateleiras
adequadas para acondicionar os produtos que ndo suportam sobreposicdes. E quanto a
preservacdo de qualidade dos produtos refrigerados no varejo, os promotores de venda
realizam inspegdes de qualidade no momento da reposi¢do dos produtos na gondola,
sendo checados parametros tais como: temperatura, aspectos sensoriais (cor, odor),
conservacdo da embalagem, etc. a fim de preservar a qualidade do produto oferecido ao

consumidor.
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Com relagdo ao grau de integracdo existente entre a empresa
processadora e seus fornecedores e clientes, estabeleceu-se o arco de integracao,
conforme abordado na figura 3.4 apresentada no topico 3.3 do capitulo 3.

A representagdo das setas mostra o arco de integragdo estabelecido entre
a empresa processadora e fornecedores e clientes.

Seta 1: integragdo maxima com o fornecedor
Seta 3: integracdo extensiva com o fornecedor
Seta 5: integracdo relativamente pequena com o fornecedor
Seta 2: integracdo maxima com o cliente
Seta 4: integracdo extensiva com o cliente
Seta 6: integracdo relativamente pequena com o cliente
De acordo com os resultados da pesquisa de campo, pode-se considerar o

grau de integracdo conforme consta na tabela 7.11.
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Tabela 7.11 — Grau de integragdo entre empresas processadoras e fornecedores de

matéria-prima principal e clientes

EMPRESAS ARCO DE INTEGRACAO COM DESCRICAO
PROCESSADORAS | FORNECEDORES E CLIENTES

Leite e Derivados Intermediéria Integragdo mais

entre 1 e 3 .
extensiva com o0S

/

fornecedores €

& »
<« »

extensiva com 0s

Ceomme >
clientes
Derivados de Carne . Integragdo mais
Intermediaria
entre 1 e 3 4 extensiva com os

fornecedores e

(

& »
<« »

extensiva com 0s
Fornecedor

clientes

Oleos e Gorduras 3 4 Integragdo extensiva

com os fornecedores

g

A
v

e clientes
Fornecedor

Biscoitos 3 Integragdo extensiva

\/ com os fornecedores
«—<— >

e clientes

N

Fornecedor

Sucos Integragdo pequena

/ com os fornecedores

e extensiva com 0s

(o)
N

Fornecedor .
clientes

A tabela 7.11 mostra que as empresas pertencentes aos segmentos
refrigerados estabelecem um grau de integragcdo mais extensivo com os fornecedores e
extensivo com os clientes. Essas empresas possuem uma gama de fornecedores que se
encontram em diferentes niveis de qualidade, necessitando da realizagdo de praticas de

qualidade para que possam assegurar a qualidade da matéria-prima. J4 nos segmentos
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dos produtos nao refrigerados, o grau de integracdo entre as empresas processadoras e
os fornecedores ¢ menos extensivo, o que pode ser explicado devido as caracteristicas
dessas empresas trabalharem com fornecedores que possuem qualidade assegurada, ndo
havendo necessidade de se desenvolver muitas praticas de integracdo. Ja com relagdo
aos clientes, todas as empresas, independente do segmento, possuem uma integracao
extensiva, entretanto, ndo realizam pratica de integracdo avangada, sendo um ponto que
poderiam melhorar.

De forma geral, as empresas processadoras percebem que a necessidade
de melhoraria ao longo da cadeia esta relacionada com a etapa posterior ao sistema de
distribuicdo, ou seja, com o varejo. Todas as empresas possuem metas para o ano de

2006, no sentido de reduzir essas deficiéncias.
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8 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Diante da importancia em oferecer produtos alimenticios de qualidade ao
consumidor final, esse trabalho teve como objetivo principal identificar e analisar as
praticas de qualidade realizadas entre as grandes empresas processadoras do setor de
alimentos e seus fornecedores e distribuidores, para garantir a qualidade ao longo de
toda a cadeia produtiva.

A partir dos estudos de caso realizados nos segmentos de leite e
derivados, derivados de carne, oleos e gorduras, sucos e biscoitos, foi possivel
identificar o grau de coordenacdo existente em cada segmento, estabelecido por meio
das praticas de qualidade realizadas & montante e a jusante na cadeia produtiva. Em
funcao dos resultados obtidos, identificou-se em qual etapa da cadeia ha o rompimento
do gerenciamento da qualidade, podendo comprometer a qualidade do produto entregue
ao consumidor final, e foi possivel propor melhorias para estabelecer um melhor

gerenciamento na cadeia, contribuindo para a preservagao de qualidade do produto.

8.1 Consideracoes Finais

A coordenagdo da qualidade ao longo da cadeia de produgdo, além de
propiciar reducdo de perdas e de custos a todos os agentes, visa garantir um produto de
qualidade e seguro ao consumidor final. A auséncia de praticas de qualidade para
coordenar a cadeia torna-a ineficiente em termos de qualidade dos processos e do
produto.

A falta de coordenacdo da qualidade ao longo da cadeia ocasiona falhas
que podem comprometer a qualidade do produto oferecido ao consumidor final,
tornando essencial para as empresas processadoras de alimentos, conforme observado
na pesquisa de campo, ndo somente realizar praticas de qualidade internas, mas
transcender as praticas nos dois sentidos da cadeia: fornecedor de matéria-prima e
distribuidor/consumidor final.

Pode-se concluir, mediante as observagdes e analises realizadas nos

estudo de casos, que:
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as empresas pertencentes aos segmentos de produtos refrigerados apresentam
especificidades quanto as praticas de qualidade que devem ser realizadas para
assegurar a qualidade do produto final, tanto no segmento empresa
processadora-fornecedor de matéria prima principal, empresa processadora-
distribuidor quanto empresa processadora-varejo;

as empresas processadoras pertencentes aos segmentos de leite e derivados e
derivados de carne (produtos refrigerados), apresentam GCQ 3 a montante ¢ a
jusante na cadeia. Percebeu-se que essas empresas processadoras procuram
tornar as praticas de qualidade comum para todos os seus fornecedores. A
empresa processadora de leite e derivados incentiva os fornecedores de uma
forma geral, a promoverem melhorias na qualidade do leite, pois realiza a pratica
de pagamento por qualidade. A empresa de cortes de frango congelados realiza
as praticas de qualidade com todos os seus integrados (100%), que sdo
estabelecidas via semi-integragdo vertical;

a empresa processadora pertencente ao segmento de 6leos e gorduras apresenta
GCQ 2 (realiza aproximadamente 40% das praticas listadas) com o fornecedor
entrevistado. Tal fato se deve a razdo da soja ser uma commodity ¢ a relagdo
entre empresa processadora e fornecedor ocorrer em sua grande maioria, via
mercado. Embora a matéria-prima seja uma commodity, a empresa processadora
estabelece contratos de longo prazo com poucos fornecedores, e esse ¢ o caso do
fornecedor entrevistado. Percebe-se uma tendéncia da empresa para o ano de
2006, em estabelecer uma relagdo de parceria com todos os seus fornecedores de
matéria-prima principal, iniciando um trabalho de extensdao de aplicagdo de
APPCC no campo;

embora o resultado da pesquisa mostre que a empresa processadora de sucos
apresentou GCQ 1 (realizando apenas 8% das praticas de qualidade listadas)
com o fornecedor de matéria-prima entrevistado, isso se deve ao fato desse
fornecedor possuir um bom sistema de garantia da qualidade e atender
consistentemente os parametros de qualidade da matéria-prima requeridos pela
empresa processadora. As praticas de qualidade sdo realizadas com fornecedores
que apresentam maior volume de venda da polpa concentrada e que necessitam

serem desenvolvidos;
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e aempresa processadora de biscoitos apresenta GCQ 2 (realiza aproximadamente
40% das praticas de qualidade listadas) com o fornecedor entrevistado, fato
semelhante ao ocorrido com a empresa processadora de 6leo de soja, pois com a
farinha de trigo sendo considerada uma commodity, as relacdes também sdo
estabelecidas via mercado. A empresa processadora possui poucos fornecedores,
mas a relacdo existente com o fornecedor entrevistado é um contrato de longo
prazo, ¢ pelo fato de ser um grande moinho que trabalha com qualidade
assegurada, muitas praticas da qualidade conjuntas sdo dispensaveis;

e todas as empresas pretendem desenvolver sistemas de auditorias no ponto de
venda para o ano de 2006, a fim de garantir a qualidade do produto entregue nas
maos do consumidor final;

e a andlise comparativa entre os casos estudados mostra que as cadeias de
producdo de leite e derivados e derivados de carne (produtos refrigerados)
apresentam GCQ 3 tanto no sentido do fornecedor quanto do distribuidor,
enquanto que as demais cadeias (produtos ndo refrigerados) apresentam GCQ 2
e 1 com relacdo aos fornecedores ¢ GCQ 3 com relagdao aos distribuidores. Na
pratica, nota-se, a partir da visita realizada no varejo, que ha uma assiduidade
dos promotores de venda repondo e inspecionando os produtos refrigerados nas
gondolas do supermercado, o que ocorre com menor freqiiéncia com os produtos
ndo refrigerados. Os produtos refrigerados, por serem mais pereciveis,
suscetiveis e vulneraveis a contaminagdes, requerem um controle da qualidade
maior que os produtos ndo refrigerados, ¢ como pdde ser comprovado pela
pesquisa, sdo os produtos que apresentam mais praticas de qualidade a jusante e
a montante na cadeia, ocorrendo um maior grau de coordenacao da qualidade.

Considera-se que foi possivel atingir o objetivo do trabalho. A pesquisa
identificou e analisou a intensidade das praticas de qualidade realizadas entre as grandes
empresas processadoras do setor de alimentos e seus fornecedores e distribuidores,
estabelecendo um grau de coordenacdo entre eles, identificando oportunidades de
melhorias para um melhor gerenciamento da qualidade ao longo da cadeia.

Pode-se concluir que o ideal ¢ que todas as empresas atinjam GCQ 4
tanto com relagdo aos fornecedores quanto com os distribuidores. Um GCQ 4 obtido

pela empresa processadora indica que serdo estabelecidas praticas de qualidade basicas,
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intermedidrias e avangadas no intuito de aperfeicoar a qualidade do produto ao longo de
toda a cadeia. Para se obter um GCQ 4, torna-se necessario um maior comprometimento
da empresa processadora no estabelecimento de praticas com fornecedores (extensao de
ferramentas e metodologias da qualidade e monitoramento do atendimento aos
requisitos) e distribuidores (maior monitoramento durante a distribuicao e auditorias nos
atacados e varejo).

A coordenagcdo da qualidade ao longo da cadeia de producgdo de
alimentos assegura a qualidade do produto final, e para que isso aconteca, recomenda-se
que o agente coordenador, que pode ser representado pela empresa processadora de
alimentos, incentive o desenvolvimento de sinergia entre todos os segmentos da cadeia
e assegure que sejam estabelecidas agdes (praticas de qualidade) que garantam a
qualidade do produto, como foi ressaltado nesta tese, contribuindo assim para a
obten¢ao de um produto de melhor qualidade.

Enfim, para que haja um melhor gerenciamento da qualidade ao longo da
cadeia de produgdo de alimentos, devem ser estabelecidas acdes de garantia da
qualidade que assegurem a qualidade do produto final. Essas a¢des devem iniciar no
produtor rural, conscientizando-o do uso adequado de pesticidas e herbicidas, e da
utilizagdo das BPF aplicadas ao campo. As empresas processadoras devem implementar
ferramentas de qualidade especificas para o setor de alimentos como BPF e APPCC,
sistemas como ISO 9000 para garantia da qualidade do produto, e o setor de distribuicdo
e comercializagdo (varejo) devem ser orientados no sentido de implementar boas
praticas de armazenamento, manuseio, distribuicdo e exposi¢do do produto final.
Somente com o estabelecimento de todas essas acdes, ¢ que se obtém a qualidade do
produto e se garante sua preservagdo ao longo da cadeia.

Embora quem coordene a qualidade ao longo da cadeia em todos os
segmentos estudados, seja a empresa processadora de alimentos, faz-se necessario uma
maior atuacdo do governo na fiscalizagcdo do processo de produgdo de alimentos, como
a atuagdo da Vigilancia Sanitdria nos pontos e fases criticas das etapas que garantam a
produgdo de um alimento seguro, principalmente nos pontos de venda.

Pode-se concluir que a coordenagdo da qualidade na cadeia depende da
sensibilizacdo de todos os agentes envolvidos, e se cada um fizer sua parte, o

consumidor se beneficiara com a obtencao de produtos de melhor qualidade.
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Diante da importancia em oferecer produtos alimenticios de qualidade ao
consumidor final, esse trabalho teve como objetivo principal identificar e analisar a
intensidade das praticas de qualidade realizadas entre as grandes empresas
processadoras do setor de alimentos e seus fornecedores e distribuidores, que devem
garantir a qualidade ao longo de toda a cadeia produtiva.

A partir dos estudos de caso realizados nos segmentos de leite e
derivados, derivados de carne, dleos e gorduras, sucos e biscoitos, foi possivel
identificar o grau de coordenacdo existente em cada segmento, estabelecido por meio
das praticas de qualidade realizadas a montante e a jusante na cadeia produtiva. Em
funcao dos resultados obtidos, identificou-se em qual etapa da cadeia hd o rompimento
do gerenciamento da qualidade, podendo comprometer a qualidade do produto entregue
ao consumidor final, e foi possivel propor melhorias para estabelecer um melhor

gerenciamento na cadeia, garantindo a preservagdo de qualidade do produto.

8.2 Limitacées do Trabalho e Recomendacdes para Trabalhos Futuros

O estudo teve suas limitagdes no que diz respeito a representatividade
dos dados obtidos, pois em cada segmento de mercado foi entrevistado apenas um
fornecedor de matéria-prima principal e um distribuidor. O ideal seria pesquisar um
nimero maior de fornecedores e distribuidores, o que foi inviabilizado em funcdo de
limitacdes para realizagdo de um maior numero de entrevistas. Outra limitacdo foi a
escolha do fornecedor de polpa concentrada para a empresa processadora de sucos, que
¢ um fornecedor que trabalha com qualidade assegurada, e em relacdo ao qual a
empresa processadora realiza poucas praticas de qualidade, o que explica o GCQ 1.

Recomenda-se como trabalho futuro, estender a pesquisa de campo a um niimero
maior de fornecedores e distribuidores, com o intuito de aprofundar o conhecimento
sobre a relagcdo existente entre eles e a empresa processadora e obter, de forma mais
representativa, informagdes sobre o GCQ para cada segmento, seus pontos fortes e
fracos. Assim, esse grau de coordenacdo poderia ser interpretado e generalizado para

toda a cadeia produtiva.
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APENDICE A

QUESTIONARIO APLICADO NA EMPRESA PROCESSADORA

Entrevista com os responsaveis pela area de Qualidade

1 — Quais sdo as estratégias competitivas adotadas pela empresa?

() Diversificagao de produtos () Flexibilidade
() Focalizagao () Integragao Vertical
() Segmentagdo de mercado () outras...quais?

() Inovagao

2 — Quais sao as estratégias que a empresa adota com relagdo a gestao da qualidade?

3 — Como ¢ estruturada a gestdo da qualidade da empresa?

4 - A fim de atender aos requisitos de qualidade exigidos pelos consumidores, a
empresa adota quais praticas metodologias e ferramentas de gestdo da qualidade?

() ISO 9000

() BPF (Boas Praticas de Fabricagao)

() APPCC( Analise dos Perigos e Pontos Criticos de Controle)

()5S

() CEP (Controle Estatistico de Processo)

( ) Ferramentas estatisticas (diagrama de causa e efeito, histogramas, diagrama de
Pareto, etc.)

() FMEA () QFD () Rastreabilidade

Que outras praticas a empresa adota?

5 — Quais sdo as estratégias adotadas pela empresa para coordenar a qualidade?
Existe um agente coordenador que tem a fungdo de coordenar a qualidade desde o
recebimento de matéria-prima enviada pelo fornecedor até a entrega do produto final ao

consumidor? Se sim, quem ¢é essa pessoa?
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6 - De que forma os requisitos do consumidor final sdo desdobrados (traduzidos) ao
fornecedor, levando em conta suas necessidades?

() QFD - Desdobramento da Funcao Qualidade

() Pesquisa ao Cliente

() Departamento de atendimento ao consumidor

() outras..quais?

7 — Ao se detectar um problema de qualidade no processo, quem ¢é a pessoa responsavel
por tomar as agdes corretivas € armazenar as informagdoes?

() Coordenador geral da qualidade (nivel gerencial)

( ) Pessoas que podem atuar diretamente no processo para corrigir os possiveis
problemas de qualidade

() outras pessoas...quais?

8 — Ha algum sistema informatizado para se gerenciar o sistema da qualidade?

9 — Quais sdo os principais atributos de qualidade do produto demandados pelo
consumidor final e/ou clientes e 6érgaos regulamentadores?
“Entende-se consumidor final a pessoa que adquire o produto”.

“Entende-se cliente o distribuidor/varejista”.

Atributos do produto

Consumidor Final Clientes Orgio Regulamentador

10 — De que forma a empresa identifica os atributos de qualidade do produto
requisitados pelo consumidor final?

() pesquisa de mercado

() pesquisa de satisfagdo de cliente (PSC)

() SAC — Servigo de atendimento ao consumidor

() outras...quais?
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11 — De que forma ¢ avaliado o atendimento aos requisitos de qualidade do produto
exigidos pelo consumidor final? Sao utilizados indicadores de desempenho? Quais?

() indice de reclamagdo de clientes

() pesquisa de satisfagdo de cliente (PSC)

() outros...quais?

12 — Ha envolvimento do consumidor final/cliente no processo de desenvolvimento de
novos produtos?

() sim () nao

Se sim, de que forma?

() Pesquisa de mercado

() Painel de degustacao

() outros

DIFICULDADES ENFRENTADAS PELA EMPRESA E TENDENCIAS

Quais os principais problemas e dificuldades enfrentados pela empresa hoje com relagao
a coordenacdo da qualidade? Existem problemas com relagdo aos fornecedores e

distribuidores?

Quais as tendéncias que a empresa pretende adotar a fim garantir a coordenagdo da

qualidade ao longo da cadeia?
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APENDICE B

QUESTIONARIO APLICADO NO FORNECEDOR DE MATERIA-PRIMA
PRINCIPAL

1 - A empresa avalia o fornecedor?

() sim () nao

Se sim, com que freqiiéncia ocorre essa avaliagao?
() bimestralmente () quadrimestralmente

() semestralmente () anualmente

A avaliagdo ¢ feita baseada em qual critério?

() IQF — Indice de Qualidade do Fornecedor

() outro Se outro, qual é?

2 — Sio realizadas auditorias no fornecedor?
()sim () ndo
Qual ¢ o foco dessa auditoria?

() Processo

() Sistema de Gestao da Qualidade

() Praticas da qualidade

Que instrumento a empresa utiliza para realizar essa auditoria?

3 — A qualidade da matéria-prima enviada do fornecedor ¢ avaliada pela empresa que
adquire o produto? Se sim, de que forma ela ¢ feita?

() inspe¢do no recebimento (analises laboratoriais)

( ) monitoramento do certificado de analise

() outras...quais?

4 — Existem relacionamentos de parceria entre a empresa ¢ o fornecedor a fim de

garantir a qualidade na cadeia? Se sim, quais sdo eles?
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5 - Quais sao os beneficios proporcionados por essa relagdo de parceria?
( ) melhoria na qualidade dos produtos enviados pelo fornecedor
() eliminagdo de custos de retrabalho e refugo no fornecedor

() outros...quais?

6 — A empresa fornece incentivos ao fornecedor no sentido de melhorar a qualidade dos
produtos recebidos por ele?

()sim () ndo

Em caso afirmativo, quais os tipos de incentivos?

() assisténcia técnica ao fornecedor

() investimentos em treinamentos no fornecedor

() acdes conjuntas de melhoria entre empresa e fornecedor

() financiamentos de recursos de producdo ao fornecedor

() pagamento por qualidade

() prestagdo de servigos ao fornecedor

() outros...quais?

7 — Ha envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de novos
produtos?
() sim () nao

Se sim, de que forma?

8 — A empresa exige que o fornecedor realize praticas de qualidade para garantir a
consisténcia na padronizagao de produtos?

()sim () ndo

Quais sao as praticas exigidas do fornecedor?

() identificacao e rastreabilidade

() Boas Praticas de Fabricagdo e de Higiene

() sistema de garantia da qualidade

() APPCC () outras...quais?
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9 - Qual ¢ a dificuldade de implementag¢ao e manutencao das praticas no fornecedor?
() Falta de conscientiza¢do das pessoas

() Custo (investimento)

() Falta de visdo do fornecedor da necessidade da pratica

() outras...quais?

10 — Sdo elaborados conjuntamente entre empresa/fornecedor planos de agdes de
melhoria ao se detectar um desvio no processo?
() sim () nao

Que tipo de acdes?

11 — H4 um acompanhamento por parte da empresa da implementacdo da melhoria
realizada pelo fornecedor?

() sim () nao

Se sim, sdo utilizados indicadores de desempenho para realizar essa medi¢cdo com
relacdo a preservagdo da qualidade, perdas, etc?

() sim () nao

Quais indicadores sao utilizados?
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APENDICE C

QUESTIONARIO APLICADO NO CENTRO DE DISTRIBUICAO

Entrevista com os responsaveis pela area de Logistica e Distribuicao

1 — H4 algum tipo de a¢do realizada pela empresa no sentido de orientar o distribuidor e
o ponto de venda quanto a preservagdo da qualidade do produto final com relagdo a
forma adequada de manuseio, armazenagem, transporte e exposicao do produto final?

() sim () nao

Se sim, quais agdes? E quem realiza as acdes?

() treinamentos

() elaboragao de procedimentos

() contratos estabelecidos entre empresa e distribuidor

() outros...quais?

2 — Hé algum tipo de incentivo fornecido por parte da empresa para o distribuidor, a fim
de preservar a qualidade do produto?

() sim () nao

Se sim, quais?

() descontos nos precos das mercadorias

( ) melhores condi¢des de pagamento

() tratamento preferencial (exclusividade de venda)

() premiagdo pelos servigos prestados (brindes)

() outros...quais?

3 - Sdo adotadas praticas de qualidade a fim de se verificar a preserva¢do da qualidade
do produto no ponto de distribui¢do e no varejo?

()sim () ndo

Se sim, quais praticas? E quem realiza as praticas?

() auditorias na distribuicao

() auditorias nos pontos de venda
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() outros
Se existem auditorias, elas sdo realizadas baseadas em qual sistema?

Como sdo realizadas as auditorias nos pontos de venda?

4 — Existe um manual de boas praticas de manuseio, armazenagem e distribuicdo dos

produtos? Esse manual ¢ seguido pelo CD?

5 — S3o elaborados conjuntamente entre empresa e distribuidor/varejo planos de ac¢des
de melhoria ao se detectar um desvio no processo de distribuicao/comercializagao?
() sim () nao

Se sim, quais agdes?

6 — H4 um acompanhamento por parte da empresa da implementacado de melhorias
realizadas?

() sim () nao

Se sim, sdo utilizados indicadores de desempenho para realizar essa medigdo com
relagdo a preservacao da qualidade, perdas, etc.?

() sim () nao

Quais indicadores sao utilizados?
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APENDICE D

QUESTIONARIO APLICADO NA EMPRESA DE VAREJO

Entrevista com o Gerente de Loja

1 — Ha algum tipo de agdo realizada pelas empresas de alimentos no sentido de orientar
o ponto de venda quanto a preservagdo da qualidade do produto final com relagdo a
forma adequada de manuseio, armazenagem, transporte e exposicao do produto final?

() sim () nao

Se sim, quais agdes? E quem realiza as acdes?

() treinamentos

() elaboragao de procedimentos

() contratos estabelecidos entre distribuidor e varejo

() outros...quais?

2 — Quais sdo as praticas de qualidade realizadas para cada lote de produtos refrigerados
e ndo refrigerados que chegam ao varejo?

() Verificagdo por amostragem da temperatura do produto

() Verificagdo da data de validade

() Verificagdo dos rotulos

() Identificagdo de avarias

() Anélise de higiene

() Anélises sensoriais

() Analises microbiologicas

() outras...quais?

3 — Existe um manual de boas praticas de manuseio, armazenagem e exposicdo dos

produtos nas gondolas? Esse manual ¢ seguido pelos funciondrios? Todos tém

conhecimento de sua existéncia?
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4 — S3o elaborados conjuntamente entre as empresas de alimentos e o varejo, planos de
acoes de melhoria ao se detectar um desvio no processo de
distribuicdo/comercializagao?

()sim () ndo

Se sim, quais agdes?

5 — H4 um acompanhamento por parte da empresa de alimentos sobre a implementagao
das melhorias realizadas?

() sim () nao

Se sim, sdo utilizados indicadores de desempenho para realizar essa medi¢do com
relacdo a preservagdo da qualidade, perdas, etc.?

() sim () ndo

Se sim, quais indicadores sao utilizados?

() Avarias

() Devolugoes

6 — As empresas de alimentos, a fim de preservar a qualidade do produto final, realizam
auditorias no varejo?
() sim () nao

Se sim, quem realiza as auditorias?

Se ndo, realizam inspeg¢des de qualidade?
() sim () nao

Se sim, quem realiza as inspe¢des?





