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ABSTRACT: This paper examines some aspects in twenty-eight (28) small, medium, and
large enterprises of sectors of: agriindustrial and hortifruit-extractive, with respects to: 1.
concept/characteristics of quality; 2. activities of quality/environmental implanted; 3.
barriers, errors and faults that impeded/have impeded the implantation/consolidation of
guality/environmental culture; 4. strategic significance of “seal of quality”; 5.
characterigtics of basic principles of continuous i mprovement; 6. level/evolution of quality
environmental management; 7. behaviours/conducts of these enterprises with relation to
“seal of quality” . Questionnaires were used and some interviews were conducted in the
enterprises and posterior statistical analyse of data (t-student (a = 5%), affinity diagram,
histograme, correlation analyse, etc.), during the period 1994 to 1997 in these sectors.

. Area de Concentracio: Gestdo de sistema agro-industriais/Qualidade/Gesto de meio
ambiente.

. key-words: “ seal of quality” ; quality/environmental culture, cases study.

1. Introducéo

A gestdo da qualidade, no Brasil, e em nivel mundial, tem sido fortemente
direcionada a0 produto/processo da manufatura (i, 14, 18, 22, 23, 26, 5, 8, 10,17, 19), Sendo que
excelentes obras langadas, no Brasil, tem sido direcionadas a corromper este paradigma,
estudando/pesquisando/analisando as estratégias, sistemas, mercados, gestdo de processos
e gerenciamento da producéo e ferramentas de tomada de decisdo aplicadas aos elos da
cadeia de producdo agroindustrial (,9).

Neste sentido, este artigo visa a estudar o processo agroindustrial/hortifruti-
extrativo, através do paradigma da qualidade, em algumas empresas destes setores. O
elemento comum existente nestas empresas agroindustriais € a formagdo da cultura do selo
de qualidade. Ele esta presente em varios setores agroindustrial/hortifruti-extrativo, como
na extracéo do palmito, na cultura do morango, trigo, cereais, frutas, etc.

Estes produtos sdo superiores em varios aspectos. do ponto de vista organoléptico
(sabor), nutricional e toxicolégico. Eles sd0 produzidos pelos métodos
agroindustrial/hortifruti/extrativos ecoldgicos.

Portanto une-se a responsabilidade empresarial, compreensdo e aceitacdo da
mudanca de paradigma produtivo, 0S novos processos, tecnologias introduzidas e as hovas
oportunidades de negdcios (ecobusiness).

O selo de qualidade implica em orientar, normatizar, inserindo-se no contexto de
sistemas de qualidade apregoados na vasta literatura sobre gerenciamento da qualidade (23,



12, 20) € que autores como CROSBY (1995), OAKLAND (1989), DAVIS & GOETSCH
(1994), WINTER (1988), REIS (1995), MAINON (1996), AZZONE & BERTELE (1994),
GILBERT (1994), GREENO & ROBINSON (1992), BARRET (1996), advertem que
sozinhos os sistemas de qualidade, sejam eles selos de qualidade, normas SO (9000 (25),
14000, etc) ndo sustentardo a qualidade por longo prazo; é preciso que haja outros
elementos estratégicos ndo excludentes como: cultura de qualidade, ferramentas da
gualidade, grupos de melhoria para a qualidade, comunicac&o para a qualidade, tecnologias
de qualidade, processo cliente-fornecedor, comprometimento e envolvimento para a
gualidade, para que a cultura de melhoria continua seja fortalecida estrategicamente e faca
parte da cultura de negocios.

Mas o que significa o selo de qualidade, além da normatizacdo/contextualizacdo em
sistemas de qualidade? O selo de qualidade implica num comportamento reativo (21, 24, 27,
16, 13), €M que a empresa busca maximizar seus lucros, no curto prazo, a0 mesmo tempo em
gue € compelida a dar respostas as exigéncias de mercado e a regulamentacdo legal,
embutidas respostas as sancdes e multas ambientais? Ou o selo de qualidade implica um
comportamento ético-ambiental da empresa, onde a responsabilidade ambiental procura
integrar-se a estrutura organizacional, onde a ética ambiental comeca a fazer parte da
missdo da empresa, numa visdo/acdo a longo prazo? Neste Ultimo caso ha a conjugacao/
integracdo da qualidade, da funcdo ambiental e dos pardmetros de competitividade a
funcdo de administragdo, interferindo esta conjugacdo/integracdo no planejamento
estratégico, nas politicas, metas e planos de agdo da empresa.

O objetivo deste artigo é estudar este comportamento.

2. Metodologia/Estudo de Casos

Questionarios foram enviados a: pequenos/medios produtores de morango e hortis
(situado no Egtado de S&o Paulo) e a grandes cooperativas, associacdo agro-industrial de
extracdo de palmito, produtores de frutas (em geral), beneficiadores/produtores de trigo e
cereais (sendo que o fator médio: pegueno/meédio/grande produtor refere-se ao faturamento
médio anual 1996 a 1997). Dividiu-se as empresas em: GRUPO A: extracdo de palmito e
castanha (trés (3) grandes produtoras); GRUPO B: frutas (trés (3) grandes empresas
produtoras) e dez (10) pequenas/médias empresas que produzem/comercializam morango
(produtores do Estado de S&o Paulo) e dez (10) produtores pequenos/médios de horti
(alface, agrido, etc.) e GRUPO C: duas (2) grandes empresas de beneficiamento de
trigo/cereais, totalizando vinte e oito (28) grandes, pequenas e médias empresas do
setor agroindustrial e hortifrutis-extrativo que implantaram/tém implantado em seus
produtos o selo de qualidade.

Questionario contendo perguntas em aberto e fechadas (grau de intensidade de 1 a
5, com posterior andlise dos dados obtidos, em nivel de andlise estatistica (t-studente (a =
5%), andlise de variancia, diagrama de afinidades, etc.) questionando: 1. Conceito de
gualidade/tipicidades; 2. Atividades de qualidade/ambiental implantadas; 3. Barreiras,
erros e falhas que tém impedido a implantagdo/consolidacdo da cultura de qualidade e
ambiental; 4. Significado estratégico do selo de qualidade; 5. Tipicidade dos principios
basicos da melhoria continua; 6. Grau/evolucdo do gerenciamento da qualidade e
ambiental; 7. Comportamento da empresa com relacéo ao selo de qualidade, abrangendo o
periodo de 1994 a 1997.

3. Resultados

Utilizando os dados fornecidos pelas empresas pesquisadas, e através de andlise
estatistica/diagrama de afinidades, etc., delineiam-se:



3.1. Caracterigticas das trés (3) grandes empresas do GRUPO A: extracdo de
palmito/castanha.

. Até 1996, a conceituacao de qualidade enfocava sobre o processo/producéo numa
visdo localizacional; 1997, o conceito passa a ser sobre 0 processo sistémico;

. Atividades de qualidade mais implantadas. de 1994 a 1995: em nivel de
processos. atividades de melhoria e controle de processos,; 1996 a 1997: somam-se a estas
atividades, as atividades em nivel de sistema de qualidade (procedimentos/manual de
gualidade e ambiental); em nivel de clientes externos (implantacdo de sistema de
informacdo direcionado a clientes; andlise das informagdes e queixas de clientes); em nivel
de gestdo ambiental: consideracOes sobre aspectos ambientais legais, com identificacdo
do processo sistémico critico que causa impacto ambiental adverso ao meio ambiente da
regido onde opera, gestéo da qualidade de produtos e efluentes,

. Barreiras, erros e falhas que tém impedido a implantacéo/consolidacéo da cultura

de qualidade e ambiental: (indicacéo das barreiras, sem ordem de priorizacdo, feita pelos
diretores/gerentes das associagOes agro-industriais e cooperativas pertinentes a este setor
especifico): 1. barreiras estratégicas. (falta de visdo geral de comprometimento, falta de
visdo geral de edtratégias, falta de visdo geral de trabalho em grupo, falta de estratégia
formal, falha em fornecer incentivos por meio de reconhecimento, treinamento em bases
limitadas, falta de compartilhar missdo, visdo e propositos, confianca em metas de curto
prazo, falhas em envolver empregados nas politicas e metas corporativas, 2. barreiras
culturais: apoio ao individualismo, crencas e valores ndo compartilhados; 3. barreiras
estruturais. politicas, procedimento, estruturas que obstruiam: a participacdo do
empregado, trabalho em grupo, satisfacdo do cliente, prevencdo de problemas de
gualidade; 4. barreiras sistémicas. implantagdo de sistemas que permitem o0
gerenciamento de retrabalhos; 5. barreiras sociais. modelo de funcdo organizacional,
privilegiando certos “grupos de especialistas’; énfase no comportamento individual e nas
expectativas de desempenho individual de curto prazo; 6. barreiras de comunicacéo:
politicas, procedimentos, metas organizacionais ndo sdo declaradas, 7. barreiras de
atitudes: falta de lideranca, de identificacdo e beneficios, de recompensas, de estratégias e
de planos (claros e compartilhados).
as barreiras, erros e falhasndo tém sido anuladas, nem na forma localizacional ou
sistémica, pela alta geréncia.
. O dgnificado (estratégico) de selo de qualidade: em 1995: o selo de qualidade
era uma simples resposta as multas e sancdes ambientais. acdes reativas; a partir de
1996: o selo de qualidade tem representado as acfes preventivas das empresas, com
relacdo ao desenvolvimento racional de energia, agua, efluentes e integracdo com o meio-
ambiente; o controle ambiental passa a integrar a fungdo de producdo, suas préticas e
processos produtivos, além de atividades de controle de poluicdo e respostas as sancdes e
multas ambientais.

. O principio basico da melhoria continua tem sido enfocado na compreensdo do
processo.

. Grau/evolucédo do gerenciamento da qualidade e ambiental: visdes e acdes
(ainda ténues) sobre o sistema de qualidade e ambiental.

. Comportamento da empresa com relacdo ao selo de qualidade: tem sido um

comportamento reativo, em que, no conjunto, estas empresas buscam maximizar seus
lucros, no curto prazo, a0 mesmo tempo em que sdo compelidas a dar respostas as

—



exigéncias do mercado e a regulamentacéo legal, embutidas respostas as sangdes e multas
ambientais.

3.2. Caracterigticas das empresas do GRUPO B: Frutas (trés (3) grandes empresas
exportadoras e dez (10) peguenagmédias empresas que comercializam
morango (produtores do Estado de Sao Paulo).

3.2.1. Caracteristicas das empresas do GRUPO B1: frutas (trés (3) grandes
empresas exportadoras):

. Até 1995, a conceituacdo da qualidade enfocava sobre o processo/producéo,
numa Vvisdo localizacional; 1966 a 1967: 0 conceito passa a ser 0 processo sistémico
(entrada de matéria-prima, agrotoxicos, embalagem, expedicdo, logistica, manipulacdo de
frutas, gestdo de agua, energia, €etc.)

. Atividades de qualidade mais implantadas. de 1994 a 1995: em nivel de
processos. atividade de melhoria e controle de processo; 1996 a 1997: somam-se a estas
atividades em nivel de processos, as atividades em nivel de fornecedor (programa/parceria)
de melhoria da qualidade do fornecedor); em nivel de sistema de qualidade:
procedimentos, manual de qualidade e ambiental; em nivel de clientes externos
(implantacdo de sistema de informacéo direcionado a clientes, andlise de informactes e
gueixas de clientes); atividades delideranca: plano de negbciosmetas estratégicas;, em
nivel de pessoas. atividades de participacéo: formacéo de grupo de trabalho; atividades
de reconhecimento: condi¢cdes de trabalho, salarios, sistema de recompensa; atividades
de educacdo e treinamento: programa de conscientizacdo para a qualidade e gestéo
ambiental (formal e informal); em nivel de gestdo ambiental: consideracbes sobre
aspectos ambientais legais, com identificacdo do processo sistémico critico que causa
impacto ambiental adversos ao meio ambiente da regido onde opera; gestdo da qualidade
dos produtos, efluentes, agua.

. Barreiras, erros e falhas que tém impedido a implantacdo/consolidacéo da
cultura de qualidade e ambiental: as mesmas barreiras, erros e falhas
delineadag/explicitadas relativamente ao GRUPO A (anterior).

———— Asbarreiras, erros e falhas tém sido anuladas, corrigidas numa forma locali-
zacional, com visdes e acles sistémicas.

. O significado (estratégico) do selo de qualidade: o mesmo significado explicitado
relativamente ao GRUPO A (anterior).

. O principio basico da melhoria continua tem sido enfocado na: compreensdo do
processo, focalizagado no cliente.

. Grau/evolucdo do gerenciamento da qualidade e ambiental: visdes e acbes
(regulares, em nivel edtatistico) sobre: sissema de qualidade e ambiental, grupos de
melhoria, processo cliente-fornecedor, comprometimento e envolvimento para a gestdo da
gualidade e ambiental.

. Comportamento da empresa com relacéo ao selo de qualidade: 0 mesmo tipo
de comportamento relativamente ao descrito parao GRUPO A (anterior).

3.2.2. Caracteristicasda empresa do GRUPO B2: dez (10) pequenasmédias
empresas que produzem/comer cializam morango (produtores do Estado
de Sao Paulo)



. A partir de 1997, este grupo de empresas tém tido o mesmo comportamento,
direcionamento, visdes e acdes relativamente ao GRUPO A (anteriormente descrito), com
relacdo ao conceito de qualidadeftipicidade, atividades de qualidade e ambiental
implantadas, o mesmo significado do selo de qualidade, a mesma tipicidade com relacéo
ao principio basico da melhoria continua, 0 mesmo grau/evolucdo do gerenciamento da
gualidade e ambiental e 0 mesmo comportamento com relacdo ao selo de qualidade.

Com relacdo as bareiras, eros e falhas que tém impedido a
implantacéo/consolidacéo da cultura de qualidade e ambiental: no conjunto estas dez (10)
empresas ndo indicaram ou explicitaram nenhuma barreira, erros e falhas.

3.3. Caracterigticasdasduas (2) grandes empresas do GRUPO C: beneficiamento
detrigo/cereais.

. Até 1995, estas empresas tinham 0 mesmo comportamento, direcionamento, visdes
e acbes relativamente a0 GRUPO B (item 3.2.1), com relacdo ao conceito de
gualidade/tipicidades, atividades de qualidade e ambiental implantadas, as barreiras, erros
e falhas que tém impedido a implantacdo/consolidacdo da cultura de qualidade e ambiental,
as mesmeas tipicidades relativas aos principios basicos de melhoramento continuo, e o
mesmo grau/evolucdo do gerenciamento da qualidade e ambiental, relativamente ao
GRUPO B (ITEM 3.2.1.) com dois itens diferenciaveis, a saber:

. O dgnificado (estratégico) do selo de qualidade: em 1996: o selo de qualidade
era uma simples resposta as multas e san¢bes ambientais; em 1997 (inicio)-: o selo de
gualidade tem representado as acdes preventivas da empresa, com relagdo ao
desenvolvimento de processos, selecdo de matéria-prima, aproveitamento racional de
energia, agua e efluentes e integracdo com meio ambiente; o controle ambiental integrado a
funcéo de producéo, suas préaticas e processos produtivos, com visdo (e acdo) ainda frageis
(pela andlise estatistica) ao selo de qualidade, no final de 1997, representa um cenario de
competitividade , representando a exceléncia ambiental e de qualidade, integrando a gestéo
ambiental e de qualidade a gestéo de negdcios.

. Comportamento da empresa com relacdo ao selo de qualidade: em 1996: era
um comportamento reativo, em que, no conjunto, estas empresas buscavam maximizar
seus lucros, no curto prazo, ao mesmo tempo em que eram compelidas a dar respostas as
exigéncias do mercado e a regulamentacéo legal, embutidas respostas as sangdes e multas
ambientais;, em 1997 (final do ano), comegca a delinear (ainda em nivel fragil,
estatisticamente) um comportamento ativo ético ambiental, em que, no conjunto, estas
empresas passam a adotar o conceito de prevencdo, envolvendo a selecdo de matéria
prima, desenvolvimento de processos/produtos, reaproveitamento de energia, tratamento
de efluentes, integrando a qualidade, as questdes ambientais e parametros de
competitividade na estrutura de negdcios, numa visdo e acéo alongo prazo.

4. Conclusdes

Somente as grandes empresas do GRUPO C, empresas produtoras/beneficiadoras
de trigo e cereais tém evoluido com relacdo ao significado (estratégico) do selo de
gualidade: o selo de qualidade era uma simples resposta as multas e sancbes ambientais;
redireciona-se este significado, e o selo de qualidade passa a representar acfes preventivas
da empresa, com relagdo ap desenvolvimento de processos, selecdo de matéria-prima,
aproveitamento racional de energia, agua e efluentes e integracdo com o meio ambiente.



Neste sentido, o controle ambiental integrado a funcéo de producgdo, suas préaticas e
processos produtivos, com Vvisdo e acdo (ainda frageis e regulares, relativamente a analise
estatistica feita), representa um cenario de competitividade, representando a exceléncia
ambiental e de qualidade, integrando a gestdo ambiental e de qualidade a gestédo de
negocios.

Este posicionamento € fomentado através da compreensdo, visao e acao que o selo
de qualidade representa mais que um simples sissema normatizado (0 que € um
posicionamento comum nas empresas dos outros grupos pesquisados); o selo de qualidade
representa a evolucao/dinamicidade da gestéo da qualidade e da “cultura de qualidade’
através de vérias atividades de qualidade implantadas, buscando a anulabilidade das
barreiras, erros e falhas que tém impedido a evolugdo/consolidacdo da cultura de qualidade
e ambiental, através de visdes e acdes sistémicas, consolidando, pois, o tripé relativamente
aos principios basicos da melhoria continua: compreensdo do processo, focalizacdo no
cliente e comprometimento para a qualidade; mais além, as empresas do GRUPO C
trabalham em integrac@o e sinergia com os elementos (comuns) da gestédo da qualidade e
da gestdo ambiental, em nivel de processos, sistemas de qualidade, clientes
externoginternos, lideranca, recursos humanos, participacdo, reconhecimento e
treinamento.

No conjunto, estes fatores tém permitido que o selo de qualidade ndo represente
apenas um sistema normatizado da qualidade; estes fatores acoplados ao selo de qualidade
representam o perfil da cultura de qualidade e ambiental e de negdcios nas empresas deste
GRUPO C pesguisado, através da efetivacdo da mudanca de comportamento destas
empresas relativamente ao selo de qualidade: se antes este comportamento erareativo, em
gue, no conjunto, estas empresas buscavam maximizar seus lucros, no curto prazo, ao
mesmo tempo em que eram compelidas a dar respostas as exigéncias do mercado e a
regulamentacéo legal, embutidas respostas as sanc¢bes e multas ambientais; hoje, em 1997
(no final do ano), estes fatores acoplados ao selo de qualidade tém permitido as empresas
deste GRUPO C comecar a delinear (ainda que em nivel fragil a regular, conforme a
analise edtatistica revelou) um comportamento ativo ético-ambiental, com adotabilidade
do conceito de prevencéo, envolvendo a selecdo de matéria-prima, desenvolvimento de
processos, produtos, reaproveitamento de energia, tratamento de efluentes; portanto, o
significado (estratégico) do selo de qualidade e da adotabilidade do comportamento ativo
ético-ambiental nas empresas deste GRUPO C sdo traduzidas e representam a integracéo
da qualidade, das questbes ambientais e dos parametros de competitividade na estrutura de
negocios, numa visdo e acdo alongo prazo.
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6. Anexo (Resultado parcial)

Simples resposta as
multas e sancdes
ambientais

Significado

(estratégico) Acles preventivas

do sglo de N (de qualidade Comporta-
qualidade ambi ental) da mento da
empresa empresa com
relacdo ao selo

\ \ de qualidade.
l ®. Q

Representa a integracdo da
gestéo ambiental e da

qualidade e parametros de -— — — - > (nicial)
comp gtitiyidaga a gestéo de Proativo/ou ativo
negocios (inicial)

0 ético ambiental

Figura 1. Representatividade (parcial) do significado (estratégico) do sdo de qualidade e do comportamento
da empresa com relagdo ao selo de qualidade nas empresas pesquisadas, no periodo de 1994 a 1997.

L egenda: . = Trés(3) grandes empresas extrativas. extracado de palmito e castanha

GRUPO A.

c Duas (2) grandes empresas de beneficiamento, produtoras de trigo e
cereals.

Trés (3) grandes empresas produtoras de frutas (GRUPO B1)

Dez (10) pequenas/ médias empresas que produzem morango
(GRUPO B2)



