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RESUMO

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos, também conhecida pelo seu termo em inglés Supply
Chain Management — SCM), tem atraido cada vez mais a atencdo de pesquisadores e
executivos, na medida em que seus beneficios vém sendo obtidos em empresas ce diversos
segmentos e portes. O presente trabalho tem o objetivo de apresentar os impactos da adocéo
de um modelo proposto a SCM em uma empresa do ramo de alimentos, mais especificamente
em suas cadeias de lacteos e frangos. Foi verificada na literatura uma escassez de modelos de
SCM de forma geral e especificamente para essas duas cadeias agroindustriais. A premissa
defendida na pesquisa € que a SCM tende a trazer resultados significativos sob o ponto de
vista econdmico-financeiro. O método de trabalho adotado para a elaboracéo da pesquisafoi a
Pesquisa de Projeto, mais conhecida pelo seu termo em inglés Design Research. A utilizagéo
deste método ocorreu porgue em funcéo do tipo de objeto e tema tratados, fazse necessario
buscar a construcéo do conhecimento a partir de uma perspectiva de cunho tebrica e prética.
Como forma de contextualizar a pesquisa, foi feito um levantamento das cadeias de
suprimentos da empresa em estudo: cadeia de lacteos e cadeia de frangos. A fim de analisar os
impactos da adogéo do modelo de SCM proposto, foi desenvolvido um estudo de caso nas
duas cadeias de suprimentos supracitadas, destacando-se os fatores organizacionais. estrutura
organizacional, processos de negécio, compartilhamento de informacdes e indicadores de
desempenho. Os resultados obtidos no caso pesquisado apontam através do modelo proposto
gue a SCM proporcionou uma reducdo de custos de 2,24% em relagdo ao faturamento da
empresa e uma significativa melhoria no nivel de atendimento da demanda de mercado no ano
de 2007.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Design Research, Estudo de Caso, Cadeia

Suprimentos de Frangos e L cteos, Resultados.



ABSTRACT

The Supply Chain Management has attracted more and more researchers and business men
as its benefits have been showed in a variety of company’'s sizes. The purpose of this
assignment is to present the Supply Chain Management in a food company, particulary in a
poutry and dairy chain. It was verify in the literature a privation of SCM models and specially
for this two chains (poutry and dairy chain). The author’s intension is to state that the SCM
might bring significant positive results under the economic and financial position. The
research method used in this assignment is called Design Research. The reason of using this
research method is that according to the objective of the issue approached it is necessary to
look for the construction of knowledge under a theoretical and practical perspective. To
based the research, it was studied the Supply Chain of the poultry and dairy industry. In
addition to verify the impacts of the SCM model offered, it was developed one case study for
the both chain mentioned before, showing the following organization factors. company
structure, business process, information’s share and performance index. The outcomes
resulted by the case study indicate by the SCM model proposed provide a cost reduction of
2,24% related of the company bill and a significant improvement of the market needs in the
year of 2007.

Key Words: Supply Chain Management, Design Research, Case Study, Supply Chain of

Poutry and Dairy, Outcomes.
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1 Introducéo
A seguir serdo apresentados os elementos introdutérios do trabal ho.
1.1 Consideragdes I niciais

A competicdo acirrada entre empresas deve-se a fatores como a globalizagéo,
aceleracado do processo de inovacdo, aumento da capacidade de resposta as necessidades dos
clientes, formagéo de cadeias de valor e realinhamento horizontal corporativo para suportar
com maior eficiéncia 0s processos internos e externos das organizacdes. Tais fatores podem
ser abordados como oportunidades de melhorias nos negécios, sejam elas incrementais ou
radicais (DAVENPORT, 2000). Diante desta perspectiva, € necessaria a realizacdo de
mudancas e adaptaces permanentes para que as empresas possam tornar-se sustentaveis neste
ambiente competitivo. Neste contexto de mudancas continuas e sistematicas, técnicas e
modelos vencedores utilizados no passado ndo apresentam os mesmos diferenciais para as
empresas como outrora, 0 que faz com que sua aplicabilidade sgja menor no contexto
empresarial atual. Por exemplo, no passado, era admissivel que as empresas trabalhassem
voltadas exclusivamente para agdes com focos em atividades locais, ndo sendo dada a devida
importancia aos impactos destas acbes em seus fornecedores e clierntes.

Assim sendo, surge como alternativa para melhorar o nivel de competitividade das
empresas atuais a abordagem da Gestdo da Cadela de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM), que auxilia principalmente no compartilhamento de informagoes
(CAMEIRA, 1999; ASSUMPCAO 2003; FURTADO e CARVALHO, 2005) e no
plangjamento conjunto de operagdes entre os diversos agentes de uma Cadeia de Suprimentos
(FERREIRA e PADULA, 2002; ALVAREZ e QUEIROZ, 2003). Um dos objetivos destas
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atividades é melhorar o desempenho econdmico-financeiro das empresas participantes das
cadeias em cena (BOWERSOX e CLOSS, 1996).

Desta forma € possivel visualizar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) como
central para redlizar a coordenagdo de uma empresa com os demais atores envolvidos nas
operacoes de suprimento (fornecedores de matéria-prima e componentes de primeiro e
segundo nivel; fornecedores de servicos de transporte, seguro, despacho aduaneiro, etc.;
fornecedores de servicos de armazenagem), principalmente em dois enfoques: i) estratégico e
sistémico das fungdes empresariais tradicionais; e i) tético entre essas fungdes dentro de uma
empresa (em particular) e entre negocios dentro da Cadeia de Suprimentos, com a finalidade
de melhorar 0 desempenho de longo prazo das empresas individuais e da Cadeia de
Suprimentos como um todo. Dentro deste enfoque, alguns autores tém proposto modelos de
avaliacdo do desempenho da SCM, propondo indicadores para cada elo da cadeia, sendo eles:
(@) indicadores de competitividade (BONELLI e FONSECA, 2001); (b) indicadores de
gualidade (TAKASHINA e FLORES, 1997); (c) indicadores de produtividade (SHIMIZU,
WAINAI e NAGAI, 1991); (d) indicadores de custos (DURSKI, 2003); (e) indicadores de
inovacdo (BONELLI e FONSECA, 2001); e (f) indicadores de marketing BONELLI e
FONSECA, 2001).

A SCM pode ser conceituada como um conjunto de abordagens utilizadas para
integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depdsitos e armazéns, de forma que a
mercadoria sgja produzida e distribuida na quantidade certa, para alocalizagéo certa e no
tempo certo, minimizando os custos globais do sistema a0 mesmo tempo em gue atinge o
nivel de servico desgjado. (MENTZER et. al.,, 2001; SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e
SIMCHI-LEVI, 2003).

Conforme Razzolini Filho (2001), a evolucdo da abordagem da SCM tem suas origens
no fina da década de 80, quando a abordagem de logistica até entédo preponderante, ndo
conseguia mais lidar com as questfes ligadas a uma melhor integragdo dos atores de uma
cadeia de suprimentos. A partir dessa problematica € que a abordagem da SCM busca como
principais objetivos essa integracdo global dos atores de uma cadeia de suprimentos, bem
COmo proporcionar a esses atores uma diferenciacdo competitiva de dificil imitacdo, pois é
uma competéncia interorganizacional e ndo apenas de uma empresa individual. Apds o
nascimento da abordagem da SCM como uma extensdo do conceito de logistica, iniciam-se
trés enfogques que vém evoluindo ao longo dos ultimos anos em torno da SCM. O primeiro
ocorre até a metade da década de 90, focado basicamente na reducdo de custos que a

integracdo entre os atores poderia proporcionar. A segunda onda dentro da abordagem da
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SCM vai até o inicio da década de 2000, que buscava através desta integracdo dos atores da
cadeia uma maior agregacdo de valor, principalmente para os seus clientes finais. E a terceira
e mais recente abordagem da SCM € aquela que aborda a atuacdo em cadeia como uma
vantagem estratégica para os atores que nela atuam, uma vez que essa mesma seria de dificil
imitacdo, pois ndo € uma competéncia de uma Unica empresa, mas de um arranjo
interorganizacional — a cadeia de suprimentos (RAZZOLINI FILHO, 2001).

E dentro deste contexto que esta dissertacdo estainserida. O trabalho pretende analisar
como a abordagem da SCM vem sendo adotada em sistemas agroindustriais importantes no
pais. A empresa objeto do estudo trabalha nas cadeias agroindustriais de |acteos e de frangos.

No que tange a agroinduistria |actea brasileira, Martinelli e Souza (2005), afirma que a
mesma tem passado por importartes mudangas desde o final dos anos 80. As atividades
ligadas a producdo, ao comércio e ao processamento de |acteos (que sempre sofreram fortes
controles publicos) passaram por uma profunda desregulamentacdo. Como conseqiiéncia,
observouse o fim do controle dos precos, das cotas de producdo e o de programas
ingtitucionais, que modificavam os parametros produtivos e de rentabilidade. Ao mesmo
tempo, no plano das empresas e da concorréncia, deu-se 0 ensgjo de um intenso movimento
de fusdes e aquisi¢bes, conduzidas por grandes empresas processadoras (especialmente de
multinacionais), elevando o indice de desnacionalizacdo da atividade. Quanto ao mercado
consumidor, pode-se somar a consolidagdo do Plano Rea e a maior abertura comercia,
trazendo um maior volume de importagdes, principalmente do Mercosul, redimensionando
assim os parametros até entdo vigentes no mercado final dos derivados de |cteos.

Essas mudangas ocorridas na agroindistria lé&ctea brasileira  afetaram
gsignificativamente diversos aspectos da sua estrutura de mercado, destacando-se
principalmente: (a) o comportamento do nivel absoluto e das taxas de crescimento da
demanda, uma vez gue os lacteos sdo bens com elasticidade-renda bastante positivas; (b) o
padréo competitivo do mercado, dada a ampliagéo da concentragdo econdémica (via fusdes e
aquisicoes) e a maior acdo de empresas multinacionais nos mercados desses produtos,
inclusive no ambito geoestratégico do Mercosul; e (c) a ampliagdo do poder econémico da
cadeia de distribuicéo e do peso relativo dos grandes comerciantes (super/hipermercados) na
distribuicéo dos produtos, ao impor condic¢des contratuais ndo favoréveis (precos, quantidades
e espacos nas gondolas e cameras frias), ao afetar as margens de lucros dos processadores e 0
rol de marcas acessiveis ao consumidor (MARTINELLI e SOUZA, 2005).

Ja a cadeia agroindustrial de frangos apresenta um grau de dinamismo e

competitividade consideravel, pois esta condicionada ao prego, a qualidade, a sanidade dos
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produtos e a capacidade de atender os diferentes segmentos de mercado. Tais fatores possuem
ligagcdo direta com a estrutura contratual, pois ela possibilita a obtencéo regular e padronizada
de matéria-prima e permite o plangiamento de exportagdes. Também merece destaque a
importancia da regularidade do fornecimento e da producdo de gréos para um bom
desempenho dessa cadeia agroindustrial (PEREIRA, MELO e SANTOS, 2007). Esses
mesmos autores afirmam ainda que estratégias de diferenciacdo de produtos tém sido
adotadas pelas empresas nacionais de grande porte que atuam na cadeia agroindustrial de
frangos, que visam aender as mudancas nos hébitos e tendéncias aimentares dos
consumidores, trazendo como conseqliéncia o aumento da capacidade de concorréncia no
mercado. As empresas de menor porte, quando inovam em produtos, comegam processando
alguns cortes de frango e embutidos. Os produtos de maior valor agregado que se encontram
nos supermercados, geralmente, sdo de exclusividade das grandes empresas. Por exemplo, no
mercado interno brasileiro, a ave inteira é responsavel por 54% das vendas, as partes ou cortes
de frango por 40% e os produtos industrializados por apenas 6%, enquanto no mercado
internacional os cortes representam 58,7% das vendas nacionais (MARTINELLI e SOUZA,
2005).

Conforme Martinelli e Souza (2005), a agroindUstria avicola representa uma atividade
de grande dinamismo e importancia econémico-social no pais, pois estimula 0 emprego no
campo e agrega milhares de produtores que fornecem matéria-prima para a agroindustria
processadora. Além disso, esse setor tem estimulado a dindmica de outros setores
responsaveis pelo fornecimento de matérias-primas, como o da industria genética, de
alimentacdo animal, sanidade animal e méaquinas e equipamentos, que obtém maiores receitas
em funcdo do crescimento da produgdo e consumo da carne de frango e seus derivados.

Assim, parece ser importante o estudo de como a abordagem da Gestéo da Cadeia de
Suprimentos (SCM) vém sendo adotada pelos sistemas agroindustrial |acteo e de frango no
pais, apontando os modelos desenvolvidos, os beneficios alcancados e principalmente as
dificuldades para sua implantacdo. Além disso, verificase atuamente certa escassez de
trabalhos que abordem a SCM dentro dos sistemas agroindustrial, fato este que ja era
apontado por Scramin e Batalha (1999) no final da década de 90.

Logo, esse trabalho busca minimizar a lacuna existente na literatura especifica de
Gestéo da Cadeia de Suprimentos voltada a agroindistrias. Para isso ir4 estudar um caso de
uma importante empresa agroindustrial do Brasil cuja cadeia de suprimentos envolve tanto os
segmento de frangos (quinta empresa do Brasil em faturamento) como os lacteos (primeira

empresa do Brasil em faturamento).
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1.2 Justificativas da Pesquisa

As justificativas para o0 desenvolvimento desta pesquisa podem ser apresentadas em
termos académicos e para os setores da economia nacional na qual o trabalho foi
desenvolvido (l&cteos e frangos). Na sequéncia, tais justificativas sdo apresentadas em
detalhes.

1.2.1 Justificativas Académicas

A Gestéo da Cadeia de Suprimentos (GCS) pode ser considerada como um tema cada
vez mais relevante na literatura de gestdo. Conforme a Associagéo Brasileira de Engenharia
de Producdo — ABEPRO (2008), esse tema vem sendo um dos mais abordados nas Ultimas
duas edicdes do Encontro Nacional de Engenharia de Producéo (ENEGEP), onde em 2006 e
2007 apresentou 27 artigos em cada edicdo. Nos anos anteriores, 0 maior niUmero de artigos
sobre o tema foi em 2005, com 13 publicacGes. Neste sentido, essa abordagem de gestdo
modra-se em pleno processo de construcao e consolidagdo, principalmente no pais, carecendo
de mais pesquisas tanto de cunho tedrico quanto empirico.

Alguns modelos de SCM emergem da literatura, mas parecem ser insuficientes para
serem aplicados e desenvolvidos em sistemas agroindustriais, como 0s pesquisados neste
trabalho (lé&cteos e de frangos). Varidveis como a integracéo de processos de negocio ao longo
da cadeia de suprimento (MONCZKA e MORGAN, 1997; LAMBERT e COOPER, 2000;
CROXTON et. al., 2001; CHAN e QI, 2003; PIRES, 2004), identificacdo dos membros-chave
da cadeia de suprimento (COOPER, LAMBERT e PAGH, 2001; LAMBERT e COOPER,
2000; MIN e ZHOU, 2002), compartilhamento de informagbes (LEE e WHANG, 2000;
SIMATUPANG e SRIDHARAN, 2001; SAWAYA, 2002; PIRES, 2004) e adocdo de
medidas de desempenho apropriadas para a cadeia de suprimento (GUNASEKARAN,
PATELL e TIRTIROGLU, 2001; LAMBERT e POHLEN, 2001; CHAN e QI, 2003; PIRES,
2004) tém sido destacadas como importantes para a SCM. No entanto, tais variaveis tém sido
propostas de forma isolada e fora de um contexto de um modelo integrado de SCM. Assim,
justificam-se pesquisas que procurem analisar e desenvolver modelos de SCM que integre
€sSas e outras variavels relevantes para cadeias agroindustriais.

Ainda, é preciso salientar os aspectos relativos ao método adotado neste trabalho —

Pesquisa de Projeto (Design Research). Esse método de pesguisa tem sido pouco utilizado no
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ambiente académico brasileiro, principalmente nas areas de Administracdo e Engenharia de
Producdo. De acordo com a ABEPRO (2008), este método de pesquisa ndo foi utilizado
durante as 12 edi¢cOes do ENEGEP. Sendo assim, o olhar dos casos da Gestédo da Cadeia de
Suprimentos de uma empresa do ramo de alimentos a partir da ética do método da Pesquisa
Projeto (Design Research) pode trazer contribuigdes significativas tanto ao estudo especifico
em questdo como a problemética da aplicacdo do método em si.

Tendo em vista a exposicao anterior, este trabalho propde um estudo de caso em uma
empresa do ramo de aimentos visando verificar 0s principais pressupostos que constam na
teoria sobre 0 tema buscando enriquecer os debates a partir de uma perspectiva de cunho

empirica.

1.2.2 Justificativas para as Empresas

Além das judtificativas de cunho académicas, este trabalho também pode ser
justificado em termos das contribui¢cBes que podera trazer para um melhor entendimento de
como a abordagem da SCM esta sendo utilizada em uma relevante empresa agroindustrial do
pais que atua em dois segmentos agroindustriais complementares (l&cteos e frangos), uma vez
gue foram pouco explorados em pesquisas académicas (SCRAMIM e BATALHA, 1999). De
acordo com o Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada — CEPEA (2007), esses
dois segmentos da agroindustria séo fundamentais para o desenvolvimento econémico e social
do Brasil (CEPEA, 2007). Tais informagdes reforcam ainda mais a necessidade de se redlizar
pesquisas que integrem o tema SCM em empresas que atuam nos segmentos agroindustriais
de lécteos e frangos, justificando desta forma o desenvolvimento desta pesquisa a partir deste
enfoque integrador. Ou sgja, aidéia consiste em analisar os impactos da ado¢éo de um modelo
de Gestéo da Cadeia de Suprimentos que possa ser utilizado de forma comum para ambas as
cadeias na qual a empresa trabalha.

Além disso, a aplicacdo dos conceitos em Gestdo da Cadeia de Suprimentos € uma
tarefa importante para o desenvolvimento competitivo das empresas que atuam no ramo de
alimentos. Para que estratégias e praticas competitivas coerentes possam ser adotadas, €
essencial que sgiam realizados estudos em profundidade sobre aspectos relativos a
colaboragéo entre os diversos atores que compde as Cadeias de Suprimentos nas empresas
deste setor. Alguns exemplos de préticas inadequadas associadas a este tipo de atividade séo:
(a) compra antecipada de insumos; (b) elevados estoques ao longo da Cadeia de Suprimentos;

() necessidade de realizar promocBes com o intuito de vender rapidamente estoques
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proximos de sua data de validade; entre outros. Em tese, estudos cientificos com base
empirica, tendem a permitir com que as empresas que atuam neste ramo possam alavancar 0s
seus desempenhos econdmico- financeiros a partir da adogdo das melhores préaticas associadas
a0 tema SCM. Assim, a0 considerar-se este enfoque, 0 presente trabalho justifica-se
plenamente, uma vez que abordara a resolucéo de tais problemas a partir de um estudo de
caso em uma empresa que adota a abordagem da SCM e estd inserida no segmento

agroindustrial.

1.3 O Problema e a Questdo de Pesquisa

De acordo com Anderson, Britt e Favre (2002) a falta de um modelo de Gestéo da
Cadeia de Suprimentos focado nas necessidades especificas de cada sistema agroindustrial,
pode dificultar a forma de analisar a atuacéo de cada um dos atores (de forma especifica), o
desempenho global da cadeia onde tais atores estéo inseridos, os fatores facilitadores desse
desempenho e as barreiras que impedem melhorias no mesmo.

Essa problematica também € corroborada por Bonelli e Fonseca (2001), que destacam
gue a falta de um modelo orientador para se anadlisar a SCM em cadelas agroindustriais,
dificulta o entendimento da dinamica de competitividade nas mesmas, principa mente por ndo
se conseguir obter com clareza os indices de competitividade em termos de pregos e custos.

Outro tema interessante, e que tem dificuldade de ser analisado em funcdo de ndo se
ter uma referéncia em termos de modelo de SCM para sistemas agroindustriais, diz respeito
ao fator qualidade (TAKASHINA e FLORES, 1997), principalmente no que tange aos
produtos, processos produtivos e fornecedores.

Um terceiro aspecto ressdtando como um problema central para as cadeias
agroindustriais em termos de Gestédo da Cadeia de Suprimentos € a questéo da produtividade
(SHIMIZU, WAINAI e NAGAI, 1991). Nesse sentido, esses mesmos autores propdem que
juntamente com a produtividade sgja medido também indicadores econémico-financeiros
(giro do ativo, rentabilidade do ativo, margem liquida, giro dos estoques, lucro em logistica,
valor agregado em logistica, etc.) da SCM nessas cadeias agroindustriais.

Além dessas questBes problematicas que fazem parte do contexto dos sistemas
agroindustriais, mais especificamente quanto a SCM, € possivel destacar questfes relativas ao
marketing (BONELLI e FONSECA, 2001). Neste caso, verificase uma dificuldade em se
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analisar o esforco de marketing, a qualidade percebida pelo cliente em relagdo a qualidade
esperada nos produtos/servicos e o nimero de clientes consumidores em relacéo ao potencial
de mercado dos produtos/servicos.

Mais recentemente, a variavel inovacdo tem se mostrado fundamental para o
desempenho da SCM em cadeias agroindustriais, mas parece que pouca atencdo tem sido
destinada a mesma (BONELLI e FONSECA, 2001). Assim, o0s autores propdem a
necessidade de se medir os esforcos relacionados a inovacdo dos atores envolvidos na SCM
dessas cadeias, bem como os resultados obtidos através desses esforgos, como novos produtos
lancados no mercado, nimero de patentes obtidas, entre outros.

Apesar de tais apontamentos serem efetivamente relevantes para a construgdo de um
modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos para sistemas agroindustriais, parece que 0s
mesmos estdo mais ligados a fatores secundarios do que efetivamente serem as bases de tais
modelos. Tal afirmacdo é corroborada por Aragédo et. al. (2004), que apontam a necessidade
de se criar um modelo de SCM para cadeias de cilindros de gés natura veicular (GNV) com
base em varidveis estruturantes, tais como membros-chave, processos de negécios,
compartilhamento de informagdes e medidas de desempenho.

Tal problemética é ainda mais acentuada quando a idéia consiste em analisar a SCM
na cadeia agroindustrial de lacteos e frangos, pois parece existir ainda mais escassez de
trabalhos empiricos e tedricos que abordem um modelo de SCM voltado para tais cadeias.
Além disso, a0 se tentar aplicar modelos de SCM desenvolvidos em outras cadeias
agroindustriais nas cadeias de lacteos e frangos, corremse riscos de as mesmas nao
atenderem as particularidades e dinamicas tipicas destas mesmeas.

Assim, tomando por base 0 exposto acima, a questdo de pesguisa proposta € a
seguinte; “Quais sdo os impactos da adogcao de um modelo de Gestdo da Cadeia de
Suprimento capaz de responder as necessidades da Cadeia Agroindustrial de Léacteos e

Frango, principal mente em termos econdmico-financeiros’ ?

1.4 Objetivos da Pesquisa

S0 0s seguintes o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa.
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1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em discutir os impactos da adocéo de um
modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) a partir da empresa considerada o né
central na mesma, e gue atua no sistema agroindustrial 1acteo e de frangos, visando a melhoria

de seu desempenho econdmico-financeiro.

1.4.2 Objetivos Especificos

S80 0s seguintes 0s objetivos especificos dessa di ssertacao:

Descrever as cadeias de suprimentos na qual a empresa em estudo esta inserida, ou
sga, a cadeia de suprimentos de | acteos e de frangos,

Apresentar e abordar os fatores organizacionais que formam o modelo proposto de
Gestdo da Cadeia de Suprimentos de forma detal hada;

Avaliar os resultados do estudo de caso aplicado a empresa central nas cadeias de
suprimentos de frangos e lécteos, sdientando suas limitagcBes e oportunidades de
melhoria para outras situacoes.

1.5 Delimitagbes da Pesquisa

A empresa objeto deste trabalho € uma organizacdo privada e de capital nacional,
instalada em quatro Estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Goias, Mato Grosso do Sul e
Bahia). Este fato deve ser considerado como uma delimitagdo da pesquisa, na medida que em
outros Estados do Brasil tendem a se conformarem contextos distintos, tais como: i)
condicdes tributarias; ii) formas de organizacdo diferentes das cooperativas locais existentes e
participantes de Cadeias de Suprimentos; e iii) diferenca na base de fornecedores que atuam
nas regioes.

A partir da empresa que serve como base para 0 estudo de caso, € importante destacar
gue nesta pesquisa, 0 conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) é aplicado e
analisado com o foco na empresa considerada o ‘n6 central’ da cadeia, ndo sendo analisados
em profundidade os demais atores que fazem parte da mesma, como por exemplo,

fornecedores de matérias-primas, fornecedores de servicos e clientes.
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Além disso, no modelo proposto para a SCM a luz do caso estudado, ndo foram
tratadas as diferencas de aplicacdo do mesmo nas cadeias de frangos e lacteos, uma vez que
preferiu-se potencializar a utilizagdo do mesmo modelo para ambas as cadeias. Isto pode ser
explicado pelo fato de que os principais clientes e fornecedores (por exemplo: grandes redes
supermercadistas e fornecedores de servicos logisticos) sdo comuns para ambos os casos. No
entanto, cabe destacar que as diferencas existentes entre ambas as cadeias podem influenciar
de forma efetiva no resultado da SCM.

De outra parte, o trabalho tratard da Gestéo da Cadeia de Suprimentos como um todo.
Neste sentido, ndo sera abordada em profundidade os diferentes processos utilizados para
operacionalizar as agdes propostas (por exemplo, 0 processo de previsdo de vendas). A idéiaa
ser perseguida envolve o estudo da forma como esses processos podem influenciar a Gestao

da Cadeia de Suprimentos e ndo o contelldo dos processos em Si.

1.6 Estruturado Trabalho

A estrutura do trabal ho est4 organizada em seis capitul os.

O capitulo 1 introduz o tema deste trabalho, apresenta as justificativas académicas e
empresarias para 0 seu desenvolvimento, destaca o problema e a questéo de pesquisa, 0S seus
objetivos (subdivididos em geral e especificos) e suas principais delimitacoes.

No capitulo 2 é construido o referencial tedrico necessario para suportar as idéias
contidas no trabalho. Particularmente, sdo tratados conceitos relativos a Cadeias
Agroindustriais, Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Modelos de SCM, e Fatores
Organizacionais Associados a SCM (estrutura organizacional, gestdo de processos,
compartilhamento de informagdes e indicadores de desempenho).

Ja mo capitulo 3 so apresentados 0 método de pesquisa adotado — Pesquisa de Projeto
(Design Research), bem como o método de trabalho utilizado para o seu desenvolvimento
desta dissertacéo.

A explanagdo descritiva acerca das Cadeias de Suprimentos da empresa em estudo, ou
sgja, cadeia de |acteos e frangos é apresentada no Capitulo 4.

No capitulo 5 € apresentado um estudo de caso da empresa considerada o né central da
Cadeia de Suprimentos. Séo relatadas, a partir da empresa do ramo de alimentos em estudo, as

condicdes gerais de Gestéo da Cadeia de Suprimentos, os passos utilizados para melhorar os
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resultados desta proposta de sistema de gestdo da SCM, bem como sdo discutidos os
resultados obtidos.

E no capitulo 6 apresentamse as conclusdes, limitagbes e recomendacbes para
trabal hos futuros.



2 Referencial Tedrico

O presente capitulo tem o intuito de apresentar os conhecimentos tebricos relevantes
para a execucdo deste trabalho. O mesmo é constituido essencialmente por variaves,
model os, técnicas e ferramentas utilizadas na Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Na sequiéncia
s80 expostos os temas Cadeias Agroindustriais, Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Modelos
de SCM, e Fatores Organizacionais Associados a SCM (estrutura organizacional, gestéo de
processos, compartilhamento de informagdes e indicadores de desempenho). No final do
capitulo, apresenta-se um modelo de SCM voltado a cadeia agroindustrial de lacteos e frangos

e que servira de base para a analise do caso pesquisado no capitulo 5 desta dissertacéo.

2.1 Cadelas Agroindustriais

No ambito das Cadeias Agroindustriais (CAls), a evolugdo da demanda de produtos
alimentares aponta para exigéncias crescentes tanto no que se refere ap aumento de
competitividade das empresas de alimentos quanto a diferenciacdo de produtos. Também é
importante ressaltar um conjunto de questdes relacionadas com a seguranca alimentar que
devem ser consideradas. Neste cenario, a Gestéo da Cadeia de Suprimentos € vital tanto para
0 desenvolvimento de hovos mercados, como para o atendimento da demanda de mercados ja
existentes (FERREIRA e PADULA, 1998).

Conforme Ferreira e Padula (1998), o conceito e a prética da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos envolvendo produtores rurais, agroindustria, canais de distribuicdo e
comercializagao tém viabilizado avancgos significativos no controle de qualidade da matéria-

prima, controle de estoques, regularizacéo do fluxo de produtos e atendimento as exigéncias



24

do mercado consumidor. No entanto, parece possivel afirmar que a organizacdo de empresas
nos moldes propostos pelos conceitos de Gestédo da Cadeia de Suprimentos, especificamente
em cadeias agroindustriais, € ainda incipiente.

A cadeia de produtos I&eos no Brasil tem mostrado aspectos associados a fata de
integracéo do setor industrial com o abastecimento de matéria-prima, principalmente quando
comparada com a cadeia de frangos. O grau de autonomia que o setor primario ainda mantém
no caso de produtores leiteiros tende a representar um entrave a maior integracdo com 0s
demais integrantes da cadeia, em especial as empresas industriais. As empresas industriais
ligados aos produtos lacteos apontam a baixa qualidade da matéria-prima como um dos
grandes problemas do setor. A solugdo para este problema passa necessariamente por um
pagamento diferenciado de acordo com a qualidade do produto e, principalmente, pela
mudanca da forma de pagamento, de acordo com a fidelizac&o deste produtor com a industria.
Sem estas modificagdes os produtores tendem a ndo se sentir incentivados a melhorar a sua
producdo, pois se 0 seu produto ndo € remunerado de forma diferenciada, os custos globais de
producdo ndo sdo compensados pelos precos de venda praticados no mercado (SCRAMIM e
BATALHA, 1999).

Conforme Brandenburg e Ferreira (1995), mediante contratos entre os diversos elos da
cadeia produtiva (produtores rurais, agroindustrias e servicos de distribuicdo), a sincronia
entre estes atores tende a melhorar de forma significativa. 1sto permite melhorar o controle de
gualidade da matéria-prima, de regularizacéo do fluxo de quantidades (estabelecer contratos
de fornecimento com quantidades pré-estabel ecidas), padronizacdo e definicdo de normas que
regulamentem as transacdes entre os atores envolvidos.

No caso da cadeia agroindustrial de frangos, a solucéo da sazonalidade e instabilidade
de fornecimento de matéria-prima para os abatedores de frangos, entre outros problemas,
passou necessariamente pelo estabelecimento de contratos entre produtores primarios e
industria. Por outro lado, uma importante vantagem do sistema integrado de frangos foi a
reducéo de custos globais de producdo na cadeia produtiva. Isto tendeu a mostrar que a
coordenacdo da cadeia produtiva por parte das empresas industriais é essencial face as
dificuldades de estocagem na cadeia, sgja de frangos vivos ou de frangos abatidos (FARINA,
1995).

Uma das cadeias agroindustriais mais avancadas no sentido de contratualizacéo € a
cadeia de frangos. Nesta cadeia de producéo, o intuito é o de atender os requisitos desejados
pelo consumidor final e, smultaneamente, alcancar uma diferenciagdo em termos de produto.

Além da diferenciacdo, a evolucdo da demanda de produtos alimentares aponta para
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exigéncias crescentes no que se refere as questdes de seguranca alimentar. Isto exige dos
sistemas de producdo a adocéo de insumos regularizados e condi¢oes de higiene adequadas e
reguladas por normas técnicas especificas (por exemplo: regulamentacdo do sistema de
inspecdo federal). Os elementos associados a seguranca aimentar sdo elementos
determinantes para a escolha dos produtos pelos clientes, sgjam eles finais ou internos a
cadela. Também € crescente aimportancia da no¢éo da rastreabilidade dos produtos. Isto ja se
constitui em uma exigéncia em diversos paises importadores de produtos lacteos, bem como
de carne bovina, carne suina e carne de frangos, principalmente de paises da Europa
(FERREIRA e PADULA, 2002).

Desse modo, para garantir as caracteristicas dos produtos desgjadas pelos
consumidores, é necess&rio estabelecer (gerar) um relacionamento cada vez mais préximo
entre os diversos atores da cadeia produtiva. Neste contexto, é preciso ressaltar que é mais
dificil obter matéria-prima diferenciada em transacdes que ocorrem através do mercado.
Outro ponto importante é a dificuldade de realizar a rastreabilidade de um determinado
produto final as matérias-primas ndo forem oriundos de uma determinada cadeia articulada
sistémica e sistematicamente (FERREIRA e PADULA, 2002).

Neste cendrio, a coordenagcdo dos agentes e seu trabalho conjunto na cadeia é um
elemento vital para o desenvolvimento de novos mercados e para 0 atendimento da demanda
de mercados ja existentes (FERREIRA e PADULA, 1998). Atuamente, os agentes da cadeia
de produtos lacteos, movidos pela necessidade de aumentar a sua competitividade, caminham
para abandonar a forma atual de relacionamento, que € de conflito permanente entre os
participantes da cadeia. Neste sentido, novas formas de organizagdo tém sido buscadas,
utilizando como exemplo as experiéncias das cadeias de frangos, que tém obtido ganhos de
competitividade a partir de maior formalizagéo das transaces dos produtores com a industria.

Na sequiéncia, apresenta-se como a abordagem da Gestdo da Cadeia de Suprimentos

(GCS) pode ser abordada dentro dos sistemas e cadeias agroindustriais.

2.2 Gestdo da Cadela de Suprimentos

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) se refere, essencialmente, a integracéo de
todas as atividades associadas com a transformacéo e o fluxo de bens e servigos, desde as

empresas fornecedoras de matéria-prima até o usuério final, incluindo o fluxo de informacées
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necessario para o sucesso dos empreendimentos (BALLOU, 2006). O fluxo de produtos segue
dos fornecedores em direcdo aos consumidores e o fluxo de informagdes parte dos
consumidores até chegar ao a cance dos fornecedores (BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Ballou (2006) destaca como um principio bésico da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
a integracdo de informacdes entre fornecedores, industria, distribuidores, vargjo, atacadistas e
consumidores finais, com o intuito de ordenar, racionaizar e otimizar a producéo e o
escoamento de produtos e servigos.

Segundo Pires (2004) a colaboragdo dentro da cadeia de suprimentos ocorre quando
duas ou mais empresas dividem a responsabilidade de trocar informagdes sobre planegjamento,
gestéo e medicdo de desempenho. Em colaboragdo, os objetivos das empresas séo comuns,
em ndo conflitantes, sendo este um dos fatores que diferencia as praticas colaborativas das
préticas competitivas (RODRIGUES e SELLITTO, 2008).

De acordo com Wanke (2004), fornecedores e clientes diversos devem trabalhar no
sentido de redesenhar seus fluxos de produto, incluindo suas operacBes de producdo e
distribuicdo através de um maior compartilhamento de informacfes de demanda. Para tal,
Wanke (2004) apresenta algumas ferramentas de trabalho utilizadas em empresas, tais como:
(i) Intercambio Eletronico de Dados (Eletronic Data Interchange — EDI) para a troca de
informagdes entre empresas em tempo real; (ii) Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient
Consumer Response— ECR) para a reposi¢ao automatica dos estoques consumidos nos pontos
de venda; e (iii) Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (Vendor Managed Inventory — VMI)
para que o fornecedor se responsabilize pelo estoque e pela reposicdo do mesmo no
estabel ecimento de seu cliente.

Contudo, atualmente, € essencial que as empresas desenvolvam suas estratégias e
operagdes levando em consideracéo a necessidade de construir uma gestdo colaborativa entre
os diferentes elos da sua cadeia de suprimentos. Neste contexto, o conceito de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos passa a ser fundamental devendo ser estudado e praticado pelas
OrganizacOes.

Alguns dos beneficios que tendem a serem experimentados por empresas que
implantam as melhores praticas de GCS s&o: (i) reducdo dos tempos de ciclo dos pedidos
(tempos de atravessamento); e (ii) reducdo dos custos de aquisi¢des, estoques e Servicos
logisticos (SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e SIMCHI-LEVI, 2003).

Lambert, Cooper e Pagh (1998) advertem que gerenciar uma cadeia de suprimento é
uma tarefa desafiadora. Sendo assim, tende a ser muito mais facil escrever definicbes sobre

estes processos do que implanta-1os. Segundo Fleury (1999), poucas sdo as empresas que tém
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implantado o conceito da SCM, mesmo que exista um conjunto de evidéncias objetivas dos
reais beneficios de sua aplicacdo. Mentzer et. al. (2001) postulam que para que possa ser
implantada a SCM € necessaria a existéncia de um principio compartilhado por todas as
empresas constituintes da mesma. Isto implica diretamente na necessidade da construcéo de
um conjunto de valores, crencas e ferramentas que permitam o reconhecimerto das
implicagBes sistémicas e estratégicas das atividades envolvidas na administragdo dos fluxos.

A Figura 1 ilustra a evolugdo da abordagem sobre cadeia de suprimentos entre as

décadas de oitenta e noventa.
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Figura 1: Evolugéo na abordagem sobre Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001).

Analisando a Figura 1, percebe-se que uma das relevantes mudangas ao longo do
tempo estd na gestdo dos sistemas de informacgOes, mais especificamente na transacéo
eletronica de dados (Eletronic Data Interchange — EDI). No entanto, cabe salientar que neste
estagio ndo houve a necessaria selecdo de quals seriam as mais relevantes informacdes que
deveriam transitar entre as empresas. Esta evolugdo pode ser constatada ao longo da década
seguinte, bem como as melhorias em termos de estruturas organizacionais, gestdo de
processos, compartilhamento de informagdes e indicadores de desempenho (BOWERSOX e
CLOSS, 2001).

Finalmente, é preciso notar que as relagbes entre as partes envolvidas,
processualmente, tendem a deixar de serem antagonicas transformando-se em um esforco
coordenado, no qua a confianga, a gestéo dos processos, 0 compartilhamento de informagdes

e os indicadores de desempenho globais tém relevancia central. A interacdo destas variaveis
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permite que os atores persigam o aprimoramento geral da cadeia, uma vez que tendem a néo
temer comportamentos oportunistas. Assim, a visdo de coordenacdo e cooperacdo baseada na
construcéo processual de confianca entre os diferentes atores envolvidos é essencial para que
0S mesmos busguem o 6timo global da cadeia de suprimentos via o desenvolvimento de actes
sisteméticas e conjuntas visando o beneficio de todos.

As proximas segdes abordardo conceitos relevantes no que tange a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos em uma empresa de alimentos. Estes conceitos s8o Modelos de Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e Fatores Organizacionais associados a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (estrutura organizacional, gestdo de processos, compartilhamento de

informagdes e indicadores de desempenho).

2.3 Modelos de Gestao da Cadeia de Suprimentos

A partir do levantamento da literatura, conseguiu-se identificar modelos de Gestéo da
Cadeia de Suprimentos, mas que ndo foram desenvolvidos e aplicados no contexto das
cadeias agroindustriais. Ta fato denota a escassez deste tema nas cadeias agroindustriais e
deflagra a0 mesmo tempo um conjunto de oportunidades de pesquisa, 0 que de certa forma
justifica 0 desenvolvimento dessa dissertacdo, bem como torna critica a simples adocéo
imediata acritica desses modelos de SCM para cadeias agroindustriais como a lactea e de
frango.

Na sequéncia, apresentam-se trés modelos de SCM que norteiam o desenvolvimento
de um modelo especifico de SCM capaz de atender as particularidades da cadeia

agroindustrial de lacteos e frangos, foco desta pesguisa.

2.3.1 Modelo de Gestao da Cadeia de Suprimentos proposto por Alves Filho et. al. (2004)

Alves Filho et. al. (2004) propdem um modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(SCM) que foi desenvolvido e aplicado empiricamente na indistria automobilistica. Tal
modelo parte do pressuposto de que a competicdo ocorre entre cadeias e ndo mais entre
empresas isoladas. Dentro deste contexto, os autores apresentam um modelo constituido por
trés dimensdes de gestéo: (a) alinhamento estratégico e reparticdo de ganhos; (b) estrutura da

cadeia; e (c) relaches entre empresas. A Figura 2 apresenta esse model o.
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Figura 2: Modelo de Gest&o da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Alves Filhoet. al. (2004).

Na dimensdo alinhamento estratégico e reparticdo de ganhos, se presume que a partir
do alinhamento estratégico dos atores envolvidos na cadeia, ocorra uma reparticéo dos ganhos
equanime entre as empresas, conforme o esforco e o investimento de cada um. Internamente a
cadeia, ocorreria entdo um jogo de soma positiva e ndo um jogo de soma zero (em gque uma
empresa ganha somente quando a outra perde). Assim, propde-se que as empresas integrantes
da cadeia devem repartir os ganhos de modo equilibrado e equénime, sem assimetrias
(ALVESFILHO et. al., 2004).

A segunda dimensdo do modelo de SCM proposto por Alves Filho et. al. (2004) é a
estrutura da cadeia, que diz respeito a aspectos relacionados a como o0s papéis das empresas
ou unidades produtivas estdo distribuidos nas cadeias, ou sgja, como o trabalho esta dividido
entre as empresas ou unidades produtivas, entre os elos da cadeia de suprimentos e como
atividades e processos sdo redizados. Assim, propde-se que hga inicialmente uma
organizagdo hierdrquica, com papéis bem definidos, em que os fornecedores estdo

organizados em niveis, estabelecendo relacbes cooperativas e sdo coordenados pelos
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fornecedores nos niveis superiores (mais proximos dos clientes ou mais importantes na
definicéo dos negdcios na cadeia).

Com a introducdo de modernas técnicas e préticas de gerenciamento enxuto (por
exemplo: Just-in-time e Gestdo da Qualidade Total — TQM), passou a ser fundamental o
estabel ecimento de relacbes mais estreitas com os fornecedores na SCM para que 0s produtos
possam ser entregues com qualidade assegurada e nas quantidades e prazos corretos. Assim,
na SCM deve-se reduzir o nUmero de fornecedores, 0 que permite um maior sentido de
cooperacdo entre as empresas na cadeia, pois as relagdes serdo mais intensas e participativas
(ALVESFILHO et. al., 2004).

De outro lado, Alves Filho et. al. (2004), afirma que a SCM lida com aintegragcdo dos
processos de negdcios através de toda a cadeia, envolvendo a integracdo de funcbes e
processos no interior de cada empresa e entre as empresas. Internamente a cada firma, a
integragdo funcional visa diminuir ou remover as divisdes entre fungbes pela unido de
atividades, sendo o mesmo conceito passivel de ser aplicado nas relacfes inter-firmas. Deta
forma, a SCM visa maximizar a sinergia existente entre todas as partes da cadeia, de forma a
atender o cliente fina de maneira mais eficaz e eficiente possivel. Como decorréncia da
integracdo das vérias areas funcionais dentro e fora da empresa, tem-se 0 pressuposto de que
as empresas devem estar todas dispostas a cooperar, para que haja um fluxo de produtos e de
informagdes eficiente, onde deve haver um fluxo bidirecional de produtos (materiais e
servigos) e de informagdo entre todas as empresas constituintes da cadeia.

Ainda dentro da dimensdo estrutura, a SCM proporciona uma eficiéncia operacional,
ou sgja, sdo o0s esforgos que cada operacdo na cadeia pode fazer para reduzir sua propria
complexidade. Deve-se ressaltar o efeito cumulativo destas atividades individuais, as quais
simplificam as operagdes de toda a cadeia (ALVES FILHO et. al., 2004).

A terceira e Ultima dimensdo do modelo proposto por Alves Filho et. al. (2004) séo as
relacdes entre as empresas da cadeia, pois para que haja alinhamento estratégico, integracéo
nos processos e fungdes € necessario haver relagdes cooperativas entre as empresas que
constituem as cadeias de suprimentos. Assim, as empresas devem abandonar a forma
tradicional de relacionamento (em que ha uma smples relacdo de compra e venda, sem
gualquer cardter colaborativo) e passar a adotar relacionamentos mais estavels e cooperativos
com seus fornecedores. A busca por relacionamentos mais estaveis tem ocorrido em funcéo
da impossibilidade de uma Unica empresa exercer sobre o fluxo produtivo, desde a fonte de
matéria-prima até o ponto de consumo final. Desta forma, € necessario que tais

relacionamentos de longo prazo sgam pautados pela cooperacdo e pela parceria, e ndo pela
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competicdo ou por relacionamentos conflituosos, para que todas as empresas pertencentes a

cadeia possam alcancar vantagens competitivas.

2.3.2 Modelo de Gestao da Cadeia de Suprimentos proposto por Aragao et. al. (2004)

No modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) proposto por Aragdo et. al.
(2004) verifica-se a existéncias de quatro variaveis: (a) processos de negécio; (b) membros-
chave; (c) compartilhamento de informagéo; e (d) medidas de desempenho. Tal modelo foi
desenvolvido e aplicado dentro do contexto da industria de cilindros de gas natural veicular

(GNV). A Figura 3 destaca o modelo de SCM proposto por esses autores.

Membros-chave
Processos
de Megdcios

Medidas de Compartilhame nta
Desempenho de Infarmacdes
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podem ser integrados na SCM, pois um processo de negdcio fundamental para uma cadeia de
suprimentos pode ndo ser t&o importante para outra. Por essa razdo, a analise da SCM deve
incluir aidentificac8o dos processos-chave mais apropriados para cada caso especifico.

Conforme Aragéo et. al. (2004), integrar e gerenciar todos 0s processos de negécios
com todas as empresas gue fazem parte de uma cadeia de suprimentos seria algo muito dificil
de ser alcancado. Assim, ainclus&o de todas as empresas ou ‘membros-chave’ pode dificultar
a andise da cadeia de suprimentos. A solucdo € identificar apenas os membros-chave
(segunda dimensdo do modelo), ou sgja, aqueles atores criticos para 0 sucesso da cadeia
Existem varios critérios que podem ser aplicados para identificar tais membros, por exemplo,
composi¢ao do custo na cadeia de suprimentos, impacto do produto e das atividades de un
membro para o cliente final, poder de barganha, complexidade dos subprodutos na cadeia de
suprimento e andlise de lucratividade do cliente.

A terceira dimensdo do modelo proposto paraa SCM trata-se do compartilhamento de
informacdes, sendo fundamental para 0 sucesso e a base para a coordenacdo entre 0s
membros-chave de uma cadeia de suprimentos. O compartilhamento das informagdes entre os
membros-chave da cadeia prové uma visibilidade adequada, permitindo a esses membros a
tomada de boas decisdes, capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadela. Apesar da
importancia do compartilhamento de informagdo, ha tipos de informacbes raramente
compartilhados, especificamente dados de custo, taxas de producdo e pregos de compra.
Ainda existe, por parte de muitas empresas, uma reluténcia em compartilhar informacéo.
Confianca e cooperacdo sdo fatores criticos no compartilhamento de informacdes oportunas e
precisas. Logo, informagdes devem ser compartilhadas somente entre membros-chave dos
principais processos de negécios de uma cadeia de suprimento (ARAGAO et. al., 2004).

De acordo com Aragéo et. al. (2004), a avaliacéo do desempenho (quarta dimensio do
modelo) permite que os gerentes monitorem o desempenho, identifiquem éreas carentes de
atencdo, aumentem a motivagdo, melhorem a comunicagéo e fortalecam as finangas das
empresas da cadeia. Atividades que ndo estejam sob controle direto de uma empresa na cadeia
de suprimentos, devem ser avaliadas e controladas em conjunto por esta empresa e pelos seus
parceiros. Na SCM, a avaliagéo de desempenho pode facilitar o entendimento e a integracéo
entre os membros da cadeia, além de poder fornecer meios que revelem a eficacia de
estratégias e que identifiquem potenciais oportunidades de sucesso. A avaiacdo do
desempenho também tem uma contribuicdo indispensavel nas tomadas de decisdo em uma
SCM, especiamente na reestruturacdo de metas e estratégias de negdcios, assim como na

reengenharia de processos. Apesar disso, ainda ndo ha evidéncias claras de que existam
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medidas de desempenho significativas que abranjam toda a cadeia de suprimentos, apenas
medidas que abrangem aguns elos dessa cadeia. Devido a inerente complexidade de uma
SCM, selecionar medidas de desempenho apropriadas é uma tarefa dificil, devendo as

mesmas estar focadas para avaliagdo dos membros-chave da cadeia de suprimentos.

2.3.3 Modelo de Referéncia em Gestdo da Cadeia de Suprimentos — Modelo SCOR
(2006)

O modelo SCOR nasceu a partir do crescente interesse em melhorar a eficacia e
eficiéncia da Gestéo das Cadeias de Suprimentos em diversos ramos.

Com o objetivo de acancar bons resultados no gerenciamento de um negécio, é
necessario que todos 0s processos organi zacionais estejam integrados, o que pode ser bastante
facilitado com a utilizagdo de modelos e referéncia, visto que estes podem fornecer um
modelo para a integracdo de vérias frentes de trabalho. Desta maneira, um grande nimero de
organizacdes vem utilizando model os de referéncia para desenhar, analisar e melhorar os seus
processos de negoécio (SCHEER et. al., 2002).

O Modelo de Referéncia em Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCOR) fornece um
modelo para suportar a comunicacdo entre os diferentes elos de uma cadeia de suprimentos e
promover um efetivo gerenciamento da cadeia como um todo (SUPPLY CHAIN COUNCIL,
2006).

Os modelos de referéncia de processos sao elaborados a partir do que se considera
como as melhores préticas do mercado. Estas podem ser derivadas de processos criados em
empresas lideres, de processos contidos em solucdes de sistemas de negdcio e de experiéncias
de negdcio realizadas em larga escala, no mercado de uma forma geral ou em um segmento
especifico (KELLER e TEUFEL, 1998).

O modelo SCOR foi desenvolvido pelo Supply-Chain Council (SCC), uma instituicdo
independente, sem fins lucrativos, fundada em 1996 pela PRTM e AMR Research.
Inicialmente 0 SCC era constituido por apenas 69 empresas voluntarias, mas atualmente conta
com mais de 1000 membros espalhados pelo mundo. E aberto a todas as organizacdes
interessadas na aplicacdo e desenvolvimento do estado-da-arte em sistemas e préticas
relacionadas a0 gerenciamento da cadeia de suprimentos.

O SCC tem unidades internacionais estabelecidas na América do Norte, América
Latina, Europa, Japdo, Austrélia/Nova Zelandia, Sudeste da Asia, Sudoeste da Africa e China
(SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2006).
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O modelo SCOR engloba todas as interacbes com os clientes (desde o pedido até o
pagamento da fatura), todas as transacGes de material (desde os fornecedores dos fornecedores
até os clientes dos clientes) e todas as interacbes com o mercado (desde a previsdo da
demanda agregada até o cumprimento de cada pedido).

O modelo SCOR tem como objetivo descrever as atividades de negdcios associadas a
todas as fases de atendimento a demanda de clientes. Ele é organizado com base nos O
modelo SCOR tem como objetivo descrever as atividades de negdcios associadas a todas as
fases de atendimento a demanda de clientes. Ele € organizado com base nos cinco processos
gerenciais primarios. Plangjamento, Fornecimento, Producéo, Entrega e Retorno.

Os processos de Plangamento confrontam as necessidades de demanda com as
necessidades de suprimentos para elaborar um curso de agdo que encontre a melhor forma de
balancear os processos de Fornecimento, Producéo e Entrega. Os processos de Fornecimento
referemse a aquisicdo de bens e servigos para atendimento da demanda. Os processos de
Producéo sdo aqueles onde os produtos passam por transformacdes até chegarem a um estado
final desgjado pelos clientes. Os processos de Entrega envolvem a distribuicéo de produtos e
servigos produzidos para o atendimento da demanda, incluindo, tipicamente, o gerenciamento
do pedido, do transporte e da distribuicdo. Por Ultimo, os processos de Retorno estdo
relacionados a qualquer devolucdo de produtos para a empresa responsavel pela sua entrega,
englobando também o suporte pés-venda oferecido aos clientes (SUPPLY CHAIN
COUNCIL, 2006).

Estes cinco tipos de processos correspondem ao primeiro nivel do modelo SCOR. Eles
permitem que o modelo sga utilizado para representar qualquer cadeia de suprimentos, das
mais simples as mais complexas. A Figura 4 mostra como os €los de uma cadeia de
suprimentos sdo interligados através dos tipos de processos do primeiro nivel do modelo
SCOR.
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Figura 4: Primeiro nivel do modelo SCOR representando uma cadeia de suprimentos
Fonte: Supply Chain Council (2006).

A partir do primeiro nivel, estes cinco tipos de processos sdo desdobrados em
diferentes categorias que constituem o segundo nivel do modelo SCOR, chamado de nivel de
configuragdo. A Figura5 a seguir ilustra o segundo nivel do modelo SCOR.
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Planejamento do Planejamento da = Planejamento da Planejamento
Farnecimento [P2) Produgdo (P3) Entrega (P4) do Retorna (P5)
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Entrega de Predutos Produzidos a
Fornecimento para Atendimento Produgdo para Atendimento particde Deganda Cuctopizada il
de Demanda Customizada (53) de Demanda Customizada (M3)

Entrega de Produtos Produzidos
em Pontos de Varsgjo (D4)

Fornecedores
Clientes

Figura 5: Segundo nivel do modelo SCOR
Fonte: Supply Chain Council (2006).
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Observando a Figura 5 € possivel se identificar trés principais grupos de processos: 0s
processos de plangjamento, 0S processos de execucao e 0s processos de apoio. Os processos
de plangiamento sdo aqueles que gjustam 0S recursos necessarios as demandas esperadas,
visando atender aos clientes de forma adequada. Eles normamente se repetem em interval os
regulares e podem contribuir para o tempo de resposta da cadeia de suprimentos. O modelo
SCOR apresenta cinco categorias de plangamento: (i) plangamento da cadela de
suprimentos; (ii) plangamento do fornecimento; (iii) plangamento da producdo; (iv)
plangjamento da entrega; e (v) plang amento do retorno.

Os processos de execucéo compreendem o Fornecimento, a Producdo, a Entrega e o
Retorno. Eles contemplam atividades de programacdo, sequenciamento, transformacdes de
materiais e movimentagdes de produtos, podendo contribuir para o tempo de ciclo do
preenchimento do pedido (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2006). Como desdobramento do
segundo nivel, 0 modelo SCOR é detalhado em um terceiro nivel representando o processo de
Plangjamento da Cadeia de Suprimentos. O mesmo esta detalhado na Figura 6.

» (Client2) Reguerimenios dos
Clientes

«(D1.3, 01.10) Reserva de Pedidos,
Expedigdo

«(EF.3) Dados d= Plangjaments

» (EF.9) Previstes e Projegdes
Agregadas Fevisadas e Hipoteses
de Megdcio Revisadas

« (EP.1) Poliicas de Decsio de
Plansjamenta

« [EF.Z] Plano de Mefhorias na
FPerformance da Cadeia de
Suprimentos

B1.1 « (EP.4) Estrategia de
Estocagem

Identificar, Priorizar

Agregar Reguerimentos l 4

da Cadeia de

Suprimentos P1.3 P1.4
Balancear Recursos e Estabelscere
P12 Reguerimentos da —> Comunicar os Planos
> Cadeia de da Cadeia de
Identificar, Determinar Suprimentos Suprimentosz
& Agregar Recursos
da Cadeia de | *

Suprimentos

» Flanos oa Cadeia de Suprmento
T (P21, P31, P4.1) (Clienie)

= (P2.4) Planos de Fornecimento

» {F3.4) Planos de Produgdo

(P4 .4) Planos de Entrega

» (EP.3) Dados de Flanejamenio

« (EF.5, EP.8) Capacidade de Produgio
Projetada Intema e Externa

« (EP.5, EP.6) Planc Revisado de Capita
= {EP.5, EP.8) Plano de Qutsource

« ([EP.2) Mormas Regulamentares

= (Chente) Estoque

Figura 6: Terceiro nivel do modelo SCOR representando o planejamento da cadeia de suprimentos
Fonte: Supply Chain Council (2006).
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ApoGs o terceiro nivel de detalhamento, 0 modelo SCOR néo desdobra mais processos
de referéncia, pois afirma que, a partir do quarto nivel, as organizagdes devem especificar
como conduzem seus negécios particularmente. Assim, toda organizacdo que utilizar o
modelo SCOR como modelo de referéncia para seus processos deve complementar o model o,
no minimo até o nivel 4, utilizando seus processos, préticas e sistemas especificos. A Figura 7

apresenta todos os niveis do modelo SCOR, sintetizando o que foi dito até aqui.
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Figura 7: Niveis de detalhamento do modelo SCOR
Fonte: Supply Chain Council (2006).
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2.4 Fator es Organizacionais Associados a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Ao se analisar os modelos de Gestédo da Cadeia de Suprimentos (SCM) propostos por
Alves Filho et. al. (2004), Aragéo et. al. (2004) e Supply Chain Council (2006), verifica-se
gue os mesmos ndo foram desenvolvidos no contexto de cadeias agroindustriais, como a de
l&cteos e frangos (focos deste trabalho). No entanto, nos trés modelos, verificamse varidvels
que sdo fundamentais a SCM em qualquer contexto empresarial. De posse da andlise dos
model os tedricos pesquisados e da avaliacdo empirica da cadeia de suprimentos de frangos e
l&cteos na qual a empresa que serve de base para esta pesquisa esta inserida, apresentanm-se na

seqiéncia os fatores organizacionais associados a SCM utilizados na pesquisa.

2.4.1 Estrutura Organizacional

Conforme Paim (2007), o estudo da estrutura organizacional de uma empresa tende a
se tornar relevante quando ocorrem mudancas significativas em sua gestdo, principal mente
guando: (i) surgem novas demandas de trabaho; (ii) a empresa toma proporcdes maiores (via
reducdo, ampliacdo ou aquisicao de outra empresa); (iii) se toma a decisdo de ‘re-dividir’ as
tarefas de cada departamento. De acordo com Harmon (2003), a implantagdo de um
departamento de Gestdo da Cadeia de Suprimentos em uma empresa € um caso em que existe
a possibilidade de redlizar estudos profundos em relagdo a estrutura organizacional a ser
adotada. Um dos motivos que justifica a necessidade de realizar uma andlise acurada do tema
S80 0s aspectos relativos a busca de uma maior cooperagdo e transacdo de informagdes entre
departamentos (por exemplo: comercial, logistica e suprimentos) que podem estar separados
funcionalmente antes da revisdo da estrutura organizacional. Outro aspecto a ser considerado
refere-se a problemética da implantacdo de indicadores de desempenho que, se definidos de
forma sistémica, tendem a modificar 0 comportamento no sentido de que os esforgos dos
diferentes departamentos envolvidos segjam alinhados a busca do 6timo global do sistema
empresarial.

A estrutura organizacional de uma empresa retrata a forma na qual séo organizados os
seus setores, bem como as pessoas que deles tem responsabilidade. Uma maneira didatica de
se apresentar a estrutura organizacional de uma empresa € através de um organograma. A
Figura 8 representa um organograma tradicional — departamentos organizados em diferentes
niveis hierarquicos (PAIM, 2007).
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Fresidenta
|
I ) |
Diretar Diretor Diretor
Comercial Indus=trial Financeiro
Gerente Serente Gerente
Comercial Industrial Financeiro

Figura 8: Representacdo Cléassica de uma Estrutura Organizacional
Fonte: Paim (2007).

De acordo com Paim (2007), na Figura 8 € possivel notar os niveis hierarquicos da
empresa. Salienta-se, no entanto, que € possivel verificar apenas uma parte de estrutura
organizacional, visto que abaixo dos gerentes (comercial, industrial e financeiro) podem estar
alocados os demais integrantes da empresa (por exemplo: supervisores, analistas, estagiérios,
entre outros). Também, abaixo do Presidente podem existir outras Diretorias (Marketing,
Recursos Humanos, etc.) e acima do Presidente pode existir outra parte do organograma (o
Conselho de Administracéo, os Acionistas, etc.).

Um ponto relevante de considerar € que a estrutura organizacional necessita ser
constantemente avaiada e plangjada. A idéia basica a ser perseguida € que deve haver uma
compatibilizagdo continua entre 0s processos e a estrutura da empresa. Mudangas em qual quer
destes dois elementos tendem a impactar no sistema de gestdo da empresa. Este € um ponto
central necessario de ser permanentemente observado, tendo em vista as mudangas continuas
gue ocorrem no ambiente competitivo em que as empresas estéo inseridas (PAIM, 2007).

O topico a seguir trata mais especificadamente do tema estrutura organizacional por

processos.
2.4.1.1 Estrutura Organizacional por Processos
Conforme Paim (2007), as organizagOes tém necessidade de se estruturarem levando

em consideracd0 0S Seus principails macro-processos e 0s desdobramentos dos mesmos

(processos e subprocessos). Esta necessidade deriva do fato de que os gestores devem ter
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autonomia suficiente para tomar as decisoes pertinentes as suas atividades e isto envolve uma
clara e explicita definicdo dos processos envolvidos. O autor sugere um continuo entre
estruturas, que vao desde a gestdo funcional-tradicional (vertical-funcional) até a estrutura
orientada por processos (processos-horizontais), conforme destaca a Figura 9.

Vertical Funeional Processual Processos

Funcional Com processos Com funcional Horizontais

em segundo plano em segundo plano

Gestdo Funcional Estrutura orientada

—-

Tradicianal Por processo

Figura 9: Exemplo de estrutura organizacional orientada por processos
Fonte: Adaptado de Paim (2007).

O esquema proposto na Figura 9 reforca a idéia de que existem varias alternativas no
que tange ao desenho das estruturas organizacionais. Também, explicita uma clara conex&o
entre 0S processos e a estrutura organizacional. Na primeira situacdo (gestdo funcional
tradicional) ndo existe uma representacdo formal dos processos na estrutura, ou Sgja, sao
observados somente os departamentos ou unidades organizacionais que integram a estrutura.
Na segunda imagem da esquerda para a direita, passam a ser reconhecidos 0Ss processos
transversais que perpassam a empresa. Porém, os elementos funcionais continuam
predominantes. Isto caracteriza uma estrutura matricial fraca (CLARK e FUJMOTO, 1991).

Esta também pode ser definida como uma organizagdo funcional que gerencia seus
processos transversais 0 que tende a ndo caracterizar, necessariamente, uma estrutura
matricial. A diferenca estaria em gque ndo ocorre a formalizagdo da responsabilidade pelo
processo como um todo. Ja na terceira imagem, a estrutura continua a ser matricial, porém,
agora 0s processos estédo priorizados. Segundo Clark e Fujimoto (1991), esta seria uma
estrutura matricial forte, pois no caso de conflitos, a prioridade decisria penderia para uma

visdo dos processos. Na quarta e Ultima imagem, as unidades funcionais tendem a perder em
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termos de importancia e s80 muitas vezes repositorios de recursos ou unidades para
desenvolvimento dos recursos. Neste caso, 0S processos trarsversais passam a ser o principal
eixo em torno do qual a organizacdo constri seu projeto organizacional (PAIM, 2007). O
importante da Figura 9 é explicitar que ndo ha uma Unica e melhor maneira de projetar uma
estrutura organizacional. Mais relevante ainda parece ser a necessidade de perceber as
relagdes umbilicais entre a estrutura projetada e a visao de processos adotada pelo mecanismo
de gestéo sugerido para o caso em cena.

O tépico a seguir apresentara 0s conceitos sobre gestdo de processos que séo
considerados relevantes para o0 desenvolvimento do trabalho. Importante perceber os
conceitos que serdo expostos a luz das fortes ligacOes existentes entre as nogdes de processos
e estrutura organizacional por processos.

2.4.2 Processos

Nos proximos tépicos serdo apresentados os conceitos relevantes para este trabalho
sobre processos e sua gestdo, tendo como objetivo o posicionamento do tema dentro dos
esforgos necessarios para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Inicialmente serd feita a
explanacao acerca de conceitos basicos sobre processos, na sequéncia sera tratado o tema da
gestéo de processos e findmente serdo vistos 0s processos para a Gestdo da Cadela de
Suprimentos. Cabe salientar que os processos considerados neste trabalho ndo esgotam todos
0S processos existentes para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, porém, S0 0S processos

considerados centrais no entendimento do autor deste trabalho para a gestéo proposta.

2.4.2.1 Conceitos Basicos sobre Processos

De acordo com Antunes Janior et. al. (2008), o processo pode ser definido como o
fluxo do objeto no tempo e no espaco. Estes objetos, que serdo transformados nos sistemas
produtivos, podem ser materiais, idéias ou informagBes. Esta definicdo coloca para os
processos uma tarefa relacionada aos fluxos de materiais e aos fluxos de negocios, idéas,
capital, informagoes, etc.

Salerno (1999) sintetiza um amplo conjunto de definices possiveis de serem adotadas
para processos, podendo ser sintetizadas em:

Uma organizacdo estruturada, modelada em ternos de trocas entre as atividades

constitutivas e ligadas pelo cliente findl;
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Entradas — tangiveis (produtos, faturas, pedidos etc.) ou intangiveis (decisdo de lancar
novo produto, demanda de investimentos etc.);

Saidas — o resultado do processo, sendo um ponto de partida para a construgdo da
empresa;

Recursos — ndo € a somatdria de recursos locais, mas a utilizagdo racional desses
recursos que s30, a mesmo tempo, localmente necessarios e (teis ao processo. E
possivel que alguns recursos fiquem dedicados a um processo, mas outros nao,
podendo ter um uso variado;

Custo dos recursos globais, mensurados, dao o custo de um processo;

Um desempenho global, medido por alguns (poucos) indicadores, que deve ser
explicitado em desempenho local para cada atividade. Estes indicadores seriam a
Unica referéncia de avaliacdo sobre o resultado do processo, o Unico critério de co-
responsabilidade entre os atores. Localmente, tém-se indicadores de meios e ndo de
objetivos;

Fatores de desempenho ligados aos pontos criticos — sdo pontos privilegiados de
reflexdo sobre a gestéo econdmica do processo e sobre 0s principais instrumentos de
acao, onde os pontos criticos podem ser atividades ou coordenaces;

Um desenrolar temporal, dado que um evento dispara 0 processo (por exenplo:
chegada de um pedido) e outro o fecha (por exemplo: entrega do pedido). O processo

se desenrola segundo uma temporalidade organizavel e passivel de ser mensurada.

Baseado nos conceitos expostos acima o topico a seguir tem o intuito de apresentar a

nocdo de gestdo de processos.

2.4.2.2 Gestao de Processos

Paim (2007) afirma que as tarefas essenciais para a gestdo de processos sd0 0
plangamento e 0 seu gerenciamento efetivo. Importante colocar que o aspecto relativo ao
gerenciamento de processos envolve as atividades de controle, que para serem exercidas de
forma eficiente devem ser balizadas pela adogdo de indicadores de desempenho previamente
projetados e definidos.

Plangiar processos significa mensurar as atividades necess&rias para 0

desenvolvimento de objetivos pré-estabelecidos. E importante nesta etapa fazer o
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levantamento dos recursos necessarios para a execucéo do mesmo, onde tais recursos podem
ser tanto financeiro como humano (colaboradores). Para mensurar os resultados sdo atribuidos
indicadores de desempenho, que tem por objetivo a mensuracdo rotineira e sistematica destes
indicadores e a explicitagdo do desempenho dos processos ao longo do tempo (PAIM, 2007).

Harmon (2003) propde a nogcdo de gestdo de processos como um conceito essencial
para compreender, melhorar, redesenhar e automatizar processos a partir de uma 6tica de
reinvencdo permanente dos negocios.

A luz de Harmon (2003) e Paim (2007), a gestdo do processo pode também ser
visualizada como um elemento central para comprometer a equipe de trabalho, provendo
recursos suficientes para o bom andamento das atividades. Neste sentido a gestdo do processo
deve contribuir para auxiliar nas inovacdes propostas pela equipe de trabalho, recompensando
0os colaboradores quando forem atingidas as metas pré-estabelecidas na etapa de
plangjamento. Outro ponto a considerar que envolve as boas préticas de gestdo de processo €
a capacidade do sistema de gestdo proposto de diagnosticar quaisquer desvios, 0 que permitira
tomar as agdes corretivas quando isto se fizer necessério.

Do ponto de vista especifico da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, alguns processos
devem ser plangjados, implantados e gerenciados. O tépico a seguir explica estes processos
em detal hes.

2.4.2.3 Processos Chaves Para a Gestao da Cadeia de Suprimentos

Existem diversos processos para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos que possuem
relevancia tedrica e pratica, porém, de acordo com cada situagdo 0s mesmos podem ser mais
ou menos importantes. Do prisma deste trabalho, trés processos sdo considerados
fundamentais para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos com o objetivo de melhorar o
desempenho econdmico-financeiro das empresas participantes da cadeia. Estes processos sdo:
i) Previsdo de Vendas; ii) Planggamento Integrado de Vendas e Operacoes; e iii) Gestdo de

Estoques. A seguir, os referidos processos seréo detalhados.
2.4.2.3.1 Processos de Previsdo de Vendas e Plangjamento Integrado de Vendas e Operacdes
Os processos de previsdo de vendas e plangjamento integrado de vendas e operacdes

sd0 apontados neste trabalho como fundamentais para a Gestéo da Cadeia de Suprimentos. Os

mesmos tém como objetivos principais. i) o alinhamento das informagdes sobre as vendas



futuras; ii) a programacdo da producdo industrial adequada as informagdes das vendas futuras;
eiii) acompra de insumos de acordo com o planegjamento de producéo industrial.

Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003) destacam que em muitas empresas, pelo
fato de ndo existir um departamento de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, as
responsabilidades sobre estas informacbes podem estar divididas entre diversos
departamentos. Ainda, existe em cada um destes departamentos a busca por indicadores
relevantes para os mesmos. Porém, cabe salientar o fato de que estes indicadores podem néo
ser interessantes, analisando o contexto da empresa como um todo. Por exemplo, a
responsabilidade sobre a previsdo de vendas pode estar a cargo do departamento comercial.
Além disso, o indicador de desempenho deste departamento pode ser o seu faturamento em
termos financeiros. Neste caso, ndo € considerado relevante se 0 composto (mix) de produtos
vendidos foi igual ou similar ao mix plangjado para um determinado periodo, pois desde que
sgja atendida a premissa do faturamento, o indicador de desempenho estara satisfeito. Outro
exemplo pode ser analisado no departamento de suprimentos, o qual pode ter como indicador
de desempenho a evolugdo no custo das aquisicbes de matérias-primas. Para atingir esta
expectativa, 0 mesmo departamento pode aumentar o tamanho dos lotes comprados. Neste
caso, ndo é dada a devida importancia para 0 custo dos estoques 0OCi0sOS, 0S quais
representam, entre outras coisas, altos dispéndios financeiros.

Para ambos os exemplos acima citados, cabe salientar que o alto nivel de estoque pode
ser uma ferramenta necesséria dentro de um contexto onde o departamento comercia faz
constantes alteracdes no mix de produtos que sera vendido e o departamento de suprimentos
tem como indicador a reducdo do custo de aquisicdes. Além disso, existem diversos custos
associados a estas constantes alteracoes, as quais recaem sobre o departamento industrial, pois
0 mesmo obriga-se afazer um ato nimero de setups para atender as alteragdes de previsdo de
vendas e, assm como o departamento de suprimentos, conta com altos estoques em processo
para poder atingir a flexibilidade exigida neste contexto.

Conforme Simchi- Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003), as atividades advindas pela
auséncia de esforcos no sentido de Gestéo da Cadeia de Suprimentos nas empresas podem ser
resumidas em:

0 Departamento de suprimentos consegue reducdo de pregos, atingindo seus objetivos,
porém, comprando lotes maiores e conseglentemente aumentando os estoques de

matérias primas;
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0 Departamento industrial consegue reducéo no custo de fbricagcdo via aumento do
tamanho dos lotes de fabricagdo. Aumenta-se neste caso os estoques de produtos
acabados e os estoques ao longo do processo de fabricacéo;

0 O departamento comercia atinge seus objetivos em termos de faturamento, porém,
ndo consegue redlizar as vendas do mix de produtos previstos para o periodo, 0 que
ocasiona mudancas no plangjamento de operacdes e suprimentos. Devido ao fato de
muitas destas mudancas ndo ocorrerem no prazo desgjado pelo departamento
comercial, por diversos motivos, acontece 0 ndo atendimento de alguns pedidos
(pedidos estes, muitas vezes atendidos pelos concorrentes) e 0 acimulo de estoques

em alguns produtos previstos e ndo vendidos (aumento do custo dos estoques).

Por outro lado, os beneficios passiveis de serem obtidos através da gestdo adequada do
processo de previsdo de vendas e plangamento integrado de vendas e operagbes sdo
(SIMCHI-LEVI, KAMINSKY e SIMCHI-LEVI, 2003):

Maior assertividade na previséo de demanda;

Ajuste no plano de producéo e no plano de compra de materiais das plantas industriais;

Reducdo no custo de aquisi¢les, devido a melhor programacdo junto aos fornecedores

diversos,

Reducéo no custo de producdo, pois ha um menor nimero de setups realizados pelas

industrias;

Diminuicao de custo dos estoques de matérias-primas;

Ajuste na remessa de produtos das plantas industriais para os Centros de Distribuicéo

(CDs) e para os clientes finais, reduzindo o custo de estocagem de produtos acabados.

Estes fatores acima explicitados justificam a importancia dos processos de previsao de
vendas e plangjamento integrado de vendas e operagdes. Consequentemente, o alcance dos
objetivos propostos por estes processos, pode trazer a melhoria dos resultados econdmico-
financeiros para a empresa em estudo.

Em seguida sera detalhado o processo de gestdo de estoques, 0 qual complementa a

lista de processos fundamentais para a Gestéo da Cadeia de Suprimentos.
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2.4.2.3.2 Processo de Gestao de Estoques

A gestdo de estoques inclui a funcdo de compras, 0 acompanhamerto dos niveis de
estoques e 0 plangamento da distribuicdo das matérias-primas e dos produtos acabados. A
Gestdo da Cadeia de Suprimentos é diretamente relacionada ao processo de gestédo de
estoques, uma vez gue o mesmo trata do fluxo de materiais entre os diversos atores da cadeia.
Cabe sdlientar que em cadeias agroindustriais, as condi¢cbes de higiene e manuseio dos
produtos sd0 muito importantes, bem como o controle do tempo de vida dos mesmos
(CHING, 1999).

Ching (1999) explicita as atividades necessarias para que as empresas possam planejar
seus niveis de estoques. Estas ferramentas séo:

Célculo do estoque minimo;

Célculo do lote de suprimento;

Cdélculo do estoque maximo;

Recebimento e identificagdo dos materiais advindos de fornecedores,

Armazenagem das matérias-primas e produtos acabados em condicdes adequadas de

higiene, seguranca e movimentacao.

Os proximos tépicos tratardo das questes de compartilhamento de informaces.
Assim cOmMOo 0S Processos e sua gestdo, o compartilhamento de informagdes entre as empresas
€ Seus parceiros estratégicos é um fator relevante de ser considerado no intuito de melhorar a

Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

2.4.3 Compartilhamento de I nfor magbes

A medida que as empresas promovem mudangas na Gestéo da Cadeia de Suprimentos
tende a surgir uma maior demanda no que tange a necessidade de compartilhamento das
informacgdes entre os atores envolvidos nessa cadeia. O compartilhamento de informactes é
um elemento particularmente importante de ser considerado levando em conta o atual cenério
de incerteza (por exemplo, sob a forma de compra antecipada de insumos, excesso de
estoques ao longo da cadeia de suprimentos, entregas atrasadas, quebras de maguinas,
flutuacbes da demanda, etc.), no qual muitas empresas trabalham. Caso agdes de cunho

gerencial e técnica ndo segjam adotadas, a implicacdo tende a ocorrer da seguinte forma: i)
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estoque de seguranca excessivo; ii) aumento dos custos logisticos; e iii) uso ineficaz dos
recursos disponiveis. A consegiiéncia de todos estes elementos € a ineficiéncia na cadeia de
suprimento (YU, YAN e CHENG, 2001).

Um fenbmeno muito observado decorrente de incerteza e tradicional causa basica da
ineficiéncia na cadeia, que pode ser evitado com o compartilhamento de informagdes, é o
chamado ‘efeito chicote’. Este fendbmeno ocorre quando a variabilidade da demanda é
amplificada ao longo da cadeia de suprimento a medida que se afasta do ponto de venda, ou
sgja, ainformagéo sobre a quantidade do pedido sofre distorgdes cada vez maiores conforme
se move na direcdo dos fornecedores (LEE e WHANG, 2000). Esse fendmeno faz com que
cada membro da cadeia mantenha nivel de estogque excessivo a fim de atender uma demanda
gue, na verdade, pode ser menor do que a prevista. Se a informagéo da demanda real chegasse
a0 fornecedor, o mais rapidamente possivel, a propagacéo de custos de estogue ao longo da
cadeia seria evitada e a cadeia ndo estaria sendo prejudicada em dois sentidos: i) pela oferta
de um produto com um preco elevado; e ii) pela perda do cliente que estaria comprando da
cadeia concorrente.

Conforme Lee e Whang (2000), o idea seria que a oscilagdo da demanda fosse
perfeita, isto € a oscilagdo da demanda no ponto de venda fosse a mesma visualizada pelo
fornecedor da ultima camada. Outro obstaculo para o compartilhamento de informactes na
Gestdo da Cadeia de Suprimentos consiste na diversidade tecnolégica entre as empresas
formadoras da cadeia. Os processos internos sao suportados por diferentes sistemas integrados
de gestdo (ERPs — Enterprise Resource Planning) ou até mesmo aplicativos préprios,
tornando dificil o cenario idea de interconexdes eletrbnicas estendidas a clientes e
fornecedores. Também, outra dificuldade relevante ao compartilhamento de informactes na
cadeia de suprimentos esta relacionada com a cultura existente nas empresas, uma vez que
nem todas estéo preparadas para atuar de forma aberta e integrada com parceiros, trocando
informagdes que sdo consideradas estratégicas.

Segundo Yu, Yan e Cheng (2001), uma parceria de cadeia de suprimentos é um
relacionamento que pretende ser do tipo ganha-ganha entre dois membros da cadeia. Para que
isto sgja de fato obtido torna-se necessario um eficiente compartilhamento de informagoes,
envolvendo inclusive as de cunho estratégico (por exemplo: previsdo de vendas), no sentido
de atingir os objetivos tracados em termos de reducdes de custo e de estoque.

Alguns dos beneficios a0 se compartilhar informagdes ao longo da cadeia de
suprimento sdo: (i) aumento da taxa de atendimento dos pedidos (LIN, HUANG e LIN,
2002); e (i) menor tempo de resposta aos clientes (VAN HOEK, 1998a).
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A seguir sdo descritos os tipos de informagdes que, de acordo com este trabalho,
devem ser compartilhadas entre a empresa focal e seus parceiros estratégicos em uma
determinada cadeia de syprimento. Também sdo apresentados 0s respectivos beneficios deste
compartilhamento de informagdes.

Previsdo de vendas— no contexto da previsdo de vendas a idéia consiste em gerar uma

visdo, a mais provavel, do nivel de demanda futura de mercado. Isto pode ser feito de

forma mais eficiente por meio de um processo que leve em consideracdo uma

colaboragdo efetiva no elo cliente-fornecedor. Através da previsdo de vendas é

possivel gerir de forma mais adequada a demanda, e com isso torna-se possivel

melhorar ¢k forma consistente o plangjamento de estoque, compras, logistica e de
custos de producdo, minimizando assim os custos da cadeia como um todo. Nesse
sentido, Wanke (2004) propbe que fornecedores e clientes diversos trabalhem no

sentido de redesenhar seus fluxos de produto, incluindo suas operacdes de producédo e

distribuicdo através de um maior compartilhamento de informacdes de demanda. Para

iSso, 0 autor apresenta algumas ferramentas de trabalho utilizadas em empresas, tais

como Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR — Efficient Consumer Response) para a

reposicdo automatica dos estoques consumidos nos pontos de venda e Estoque

Gerenciado pelo Fornecedor (VMI — Vendor Managed Inventory) para que o

fornecedor se responsabilize pelo estoque e pela reposicio do mesmo no

estabel ecimento de seu cliente.

Estoques — o compartilhamento do nivel de estoque ao longo da cadeia de suprimentos

contribui para evitar multiplos estoques de seguranca em diversas etapas da cadeia,

buscando reduzir o nimero de perdas em vendas por fata de produtos ou interrupcéo

da producdo (LEE e WHANG, 2000).

Conforme Lee e Whang (2000), ao compartilhar estas informagfes com os demais
parceiros da cadeia de suprimento, a empresa central da cadeia pode se preparar contra
possiveis faltas de estoque, sincronizando seu programa de producéo e vendas. Assim, é
possivel entender que, partindo do conjunto de informagdes descrito sucintamente acima, a
Gestéo da Cadeia de Suprimentos tende a ser realizada de forma a atingir melhores resultados
sob o ponto de vista econémico-financeiro. Ainda, € importante salientar que ndo existe a
necessidade de compartilhar estas informagdes com todos os seus fornecedores. O conceito a

ser perseguido é que estas informagdes sejam compartilhadas com fornecedores estratégicos,
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0s quais, também, necessitam comprometer-se quanto a necessidade do compartilhamento das
informacfes necessarias.
Gatto (2004) propde um modelo para o compartilhamento de informaces que é
explicitado sucintamente a seguir:
Avaliacdo da importancia para o negécio global: neste passo € definida qual a
importancia da alianca estratégica, bem como quais os beneficios identificavels para
cada socio. Ainda, a idéia € identificar as razdes que podem impedir os socios de
compartilharem as informagdes bem como verificar como as partes podem se
complementar gerando beneficios para todos os atores envolvidos.
Estabelecer objetivos claros. o processo de fixagcdo dos objetivos deve permitir o
compartilhamento necessario a partir de uma base Unica de informacoes.
Analisar as capacidades dos parceiros. proceder a andlise das posi¢Bes dos parceiros
no mercado e a compatibilidade cultural entre os mesmos. E relevante neste passo
elaborar uma andlise de adiangas feitas anteriormente pelos parceiros potenciais
parceiros visando consolidar a confianca entre 0s mesmos.
Obter apoio dos acionistas: para se obter 0 apoio dos acionistas e demais grupos
interessados € preciso levar em consideracdo as principais duvidas existentes, levar em
conta a formagdo de coalizbes e elaborar uma politica clara de comunicacdo em
relacéo aos objetivos e as vantagens das propostas realizadas.
Desenvolver um plano estratégico: o desenvolvimento de um plano estratégico global
para a alianca necessita levar em consideracdo as perspectivas de mercado e
concorréncia, as agles para enfrent&-1os, vantagens competitivas da alianca e possiveis
dificuldades que podem ser previstas através da projecdo de cenarios pessimistas
guanto ao nivel de faturamento desgjado.
Certificar 0 comprometimento das pessoas. assegurar que as pessoas da nova
organizagdo tornemse comprometidas com o novo negdcio, através de comunicagdo
clara dos objetivos, das tarefas de cada um e das oportunidades do negocio.
Criar critérios para avaliacdo dos resultados. nesta etapa € necess&rio definir os
critérios para avaliacéo do resultado da alianca estratégica. A idéia € saber onde esta o
valor gerado pela alianca levando em consideragdo suas caracteristicas para a
determinagdo: i) do tipo de indicador a ser utilizado (custos, receitas, vendas, retorno
sobre investimentos, etc.); ii) adivisdo de riscos; iii) os investimentos compartilhados,

iv) desenvolvimento de nova tecnologia; v) economia de escala; vi) participacdo no
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mercado; vii) ganhos de tempo e de qualidade; viii) diluicdo de exposicdo politica,
sobrevivéncia e satisfacéo do consumidor.

Formalizagdo contratual: a formalizagdo contratual deve levar em conta todos os tipos
de consideracdes juridicas e tributérias, penalidades e obrigacOes, clausulas de
dissolucéo e renovacdo para que se obtenha uma estrutura juridica eficaz para a

alianca, em termos de impostos e obrigagoes.

O proximo tépico tratara do tema indicadores de desempenho. Este tema completa a
lista de fatores organizacionais associados a SCM. Ainda, vale ressaltar a relevancia central
deste tema em relagcdo ao objetivo de demonstrar os impactos da ado¢éo do modelo de GCS

na empresa de alimentos em estudo.

2.4.4 Indicador es de Desempenho na Gestao da Cadeia de Suprimentos

Neely, Gregory e Platts (1995) definem avaliagdo de desempenho como sendo o
processo de quantificar a eficiéncia e eficacia de uma determinada acdo. Dentro desse
contexto, eficacia refere-se a0 grau que as necessidades dos clientes sGo sdtisfeitas. Ja a
eficiéncia € a medida de qudo econo micamente 0s recursos da empresa estéo sendo utilizados
para fornecer um dado nivel de satisfagdo dos clientes. Lambert e Pohlen (2001) colocam que
a ‘comoditizacdo’ dos produtos e a existéncia de véarios produtos competitivos estéo forcando
as geréncias das empresas a diferenciar os produtos ofertados através do aumento de
desempenho. Como resultado, as empresas parecem necessitar examinar em detalhes as suas
cadeias de suprimento. A finalidade deste tipo de andlise consiste em identificar: i) as
oportunidades de gerar receitas extras; e ii) as oportunidades de eliminar os custos através da
continua eliminacdo de perdas ao longo da cadeia de suprimentos. Outro ponto relevante
consiste em buscar determinar ‘onde’ e ‘de que forma se pode obter o maior nivel de
diferenciacéo da marca.

Em cadeias de suprimento, o sistema de indicadores de desempenho tem o propdsito
de prover a geréncia com informagdes a respeito da competitividade da cadeia. Isto deve ser
executado a partir do monitoramento constante das atividades-chave executadas ao longo da
mesma.

Segundo Beamon (1999), muitos autores concentram seus esforgos em varios aspectos
e &reas da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, desprendendo pouca atencdo para a avaliacéo de
desempenho destas cadeias e, conseqlentemente, para a identificacdo de medidas de
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desempenho pertinentes. Além disso, de acordo com Pires e Aravechia (2001), a avaliacéo de
desempenho tende a estar limitada a processos produtivos e empresas isoladas. Porém, para
aprimorar a Gestdo da Cadeia de Syprimentos, torna-se necessario expandir o sistema de
avaliacdo de desempenho para aém da fronteira da empresa, de forma que aconteca o
envolvimento dos demais membros da cadeia com os indicadores planejados e monitorados.

Assim como acontece com 0S processos de cadela de suprimento, que vdo se
diferenciar devido aos objetivos e as operacdes empregadas, cada cadeia de suprimento vai
demandar medidas proprias (CHAN e QI, 2003). Sendo assim, os sistemas de indicadores
projetados e adotados tendem a variar de cadeia para cadeia, pois as interfaces (ou elos) entre
os membros diferem de cadeia para cadeia e nem todas as interfaces seréo objetos de analise.

Segundo Van Hoek (1998b), o uso de medidas integradas interfuncionais que sgam
aplicaveis em todo 0 processo e ndo somente em partes especificas da cadeia, evita a
otimizacdo de um ponto da cadeia sem considerar as consequéncias em potencial em outros
pontos da mesma. A Figura 10 apresenta os atributos de performance utilizados no modelo de
referéncia em operagdes na cadeia de suprimentos Qupply Chain Operations Reference
Modd — SCOR), criadas pelo Conselho de Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Council —
SCC).

Atributo de

Confianca de entrega

Reponsividade da
cadeia de suprimento

D > E B Ih = B I

de suprimento

Custos da cadeia de
suprimentos

Eficiéncia no
gerenciamento dos
ativos da cadeia de
suprimentos

D B E B I =5 B =

Performance

Flexibilidade da cadeia

Definicao

Desempenho da cadeia de suprimentos, ou seja, o
produto certo, no lugar certo, no tempo certo, com as
corretas condi¢cdes de embalagem, na quantidade
certa, com a documentagéo certa e para o cliente
certo.

Velocidade a qual uma certa cadeia de suprimentos
fornece produtos para o cliente.

Agilidade da cadeia de suprimentos para responder as
mudancas do mercado, de forma a ganhar ou manter
sua competitividade

Os custos associados com a operagédo da cadeia de
suprimentos

Efetividade da cadeia de suprimentos em gerenciar
seus ativos (permanentes e circulantes) para atender
adequadamente a demanda

Fonte: Supply Chain Council (2006).

Métricas Nivel 1

Desempenho nas entregas
Preenchimento dos pedidos

Preenchimento perfeito dos pedidos
Lead Time de atendimento dos pedidos
Tempo de resposta

Flexibilidade da producéo

Custo dos produtos vendidos

Custos totais do gerenciamento da
cadeia de suprimentos

Produtividade do valor adicionado

Custos de garantia e de processamento
de retornos

Ciclo do fluxo de caixa

Tempo de estoque de suprimentos

Giro dos ativos

Figura 10: Indicadores de Desempenho do SCOR
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Além dos indicadores de desempenho do modelo SCOR, redizouse a partir da
literatura, um conjunto de indicadores de desempenho para a Gestdo da Cadeia de

Suprimentos. No Quadro 1 € apresentado um resumo destes indicadores de desempenho.

Quadro 1: Listade Indicadores de Desempenho para a Gestédo da Cadeia de Suprimentos

Indicador es de Desempenho para a SCM Autores
Acuracia da Previsdo de Vendas Gunasekaran, Patell e Tirtiroglu (2001)
Taxade Atendimento dos Pedidos Beamon (1999); Taras (2003)
Tempo de Resposta aos Clientes Gunasekaran, Patell e Tirtiroglu (2001)

) ) Beamon (1999); Gunasekaran, Patell e Tirtiroglu (2001); Taras
Tempo de Ciclo dos Pedidos

(2003)
Tempo de Ciclo da Cadeia Adaptado de Durski (2003)
NUmero de Pedidos Retornados Taras (2003)
Desempenho dos Fornecedores Beamon (1999)
Giro de Estoque Taras (2003)
Nivel de Estoque Gunasekaran, Patell e Tirtiroglu (2001); Croxton et. al. (2001)
Dias de Inventario Adaptado de Durski (2003)

A Gestéo da Cadeia de Suprimentos em uma empresa de alimentos, assim como todo
trabalho no ramo de SCM, necessita selecionar indicadores que medem o desempenho global
da cadeia, e ndo o desempenho local de um Unico ator. No contexto prético € importante que
esses indicadores sirvam de base para a tomada de deciséo em todos os elos da cadeia de
suprimentos (empresas, fornecedores e clientes estratégicos).

Sendo assim, procurouse selecionar um conjunto de indicadores de desempenho que,
além de possibilitar a busca de melhorias em termos da Gestédo da Cadeia de Suprimentos,
possa indicar os avangos ou recuos em termos do desempenho econdmico-financeiro da
empresa estudada. Além disso, estes indicadores devem servir como base para medir o
desempenho de todos os participantes da referida cadeia de suprimentos. Assim, no Quadro 2
sd0 apresentados os indicadores de desempenho selecionados para mensurar os resultados da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos da empresa em estudo. Para cada indicador é explicitado os
autores que propde 0 mesmo e, principalmente, os objetivos almejados com a medicdo de
cada um dos indicadores propostos.

Uma vez apresentados os itens relacionados a estrutura organizacional, gestédo de
processo, compartilhamento de informagdes e indicadores de desempenho, a pergunta que se

faz necessario responder € quanto a forma com que estes conceitos e praticas podem
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contribuir para a Gestédo da Cadeia de Suprimentos. Mais especificamente, o tema em pauta
refere-se a estabelecer como estes conceitos e préticas necessitam ser analisados em conjunto
para trazer os resultados esperados da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o que envolve
definir a inter-relacdo entre os elementos relacionados e as precedéncias de aplicacdo dos

conceitos e pratica em cena.

Quadro 2: Lista de Indicadores de Desempenho Selecionadas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos em uma

empresa de alimentos

I ndicador es de Desempenho Autores Objetivo

Permitir atodos os componentes da
cadeia de suprimentos a avaliagdo
continua e sistemética de seus
planejamentos operacionais, de
distribuicao e de suprimentos.
Medir o avango em termos de
Supply Chain Council (2006) responsividade da cadeia de
suprimentos
Medir o avango em termos de
alteracdo do planejamento da
Tempo de Resposta Supply Chain Council (2006) demanda, producao, distribuicdo e
abastecimento da cadeiade
suprimentos
Adaptado de Supply Chain Medir o avango em termos de custos
Council (2006) de aquisi¢do de matérias-primas
Medir 0 avango em termos de custos

Acuracidade da Previsao de Gunasekaran, Patell e Tirtiroglu
Vendas (2001); Stewart (1995)

Lead-time de Atendimento de
Pedidos

Custos de aquisi¢édo

Custos de armazenagem Adaptz_:ldo de Supply Chain de armazenagem de matérias-primas
Council (2006)
e produtos acabados
i Adaptado de Supply Chain Medir o avango em termos de custos
Custos de distribuiao Council (2006) de distribuicio
Reduzir o fluxo de caixa empregado
Dias deinventario Stewart (1995) em estoques de matérias-primas e
produtos acabados

Com o objetivo de esclarecer minimamente a questdo exposta acima, Nno proximo
tépico sera apresentada uma sintese do referencial tedrico. A idéia consiste em propor um

modelo geral que ira balizar os estudos de caso que serdo feitos no Capitulo 5.

2.5 Modelo Proposto para Gestdao da Cadeia de Suprimentos em Uma
Empresa de Alimentos

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos em uma empresa exige um conjunto estruturado
de acdes. Cada qual ndo é sustentavel de maneiraisolada apesar de influenciar diretamente no

resultado da gestdo, bem como no desempenho econdmico-financeiro das empresas que 0



adotam. A Figura 11 mostra o modelo proposto com o conjunto de acdes voltadas a Gestéo da
Cadeia de Suprimentos na cadeia agroindustrial de lacteos e frangos, que servira de referéncia
para a analise dos casos estudos.
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Figura 11: Modelo Proposto de Gestéo da Cadeia de Suprimentos na Cadeia Agroindustrial de L acteos e Frangos

O lado interno da Figura 11 (interior da linha vermelha) apresenta os pontos focais de
atuacéo na Gestdo da Cadeia de Suprimentos, sendo eles: (i) estrutura organizaciona; (ii)
gestéo de processo; (iii) compartilhamento de informacoes; e (iv) indicadores de desempenho.
Dentro de cada circulo, o lado externo a linha vermelha apresenta as acdes de melhoria que
cada um dos pontos focais deve acancar a fim de atingir os objetivos propostos na Gestédo da
Cadeia de Suprimentos.

Entende-se que todos estes quatro campos de atuacdo podem trazer beneficios
significativos na Gestdo da Cadeia de Suprimentos em qualquer empresa. No entanto, é
importante salientar que no caso deste trabalho, uma melhoria significativa dos resultados sob
0 ponto de vista econdémico-financeiro ocorre apos a implantacdo dos quatro pontos focais de
atuacdo. Cabe salientar que em outras empresas existe a possibilidade de que em um ou mais
circulos representados na Figura 11, as agles necessarias ja tenham sido tomadas e os
resultados j& estejam sendo contabilizados.

Outro aspecto relevante € quanto a ordem das acfes a serem implantadas para a Gestao

da Cadeia de Suprimentos. A Figura 11 mostra a pendéncia temporal entre as acdes, a partir
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danumeracéo dos passos de 1 a4. No entanto, entende-se que essas agdes devem ser tomadas
de acordo com a maturidade em que se encontra a empresa em estudo, podendo estar mais
avancada em termos de andlise de estrutura organizacional, por exemplo, ou em termos de
analise de seus processos internos, o que faz com que o inicio dos trabalhos seja a partir de
diferentes acGes em cada empresa.

Conforme ilustrado na Figura 11, para 0 modelo de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
proposto, considerase como mais adequada a sequéncia de acbes no sentido horario,
partindo-se da andlise e ateracdo da estrutura organizacional da empresa. Ta adequagéo
deve-se pel os seguintes aspectos verificados a partir da empresa estudada:

i) Maturidade da empresa para entender as oportunidades de melhorias nos resultados
econdmico-financeiros, as quais poderiam ser aproveitas a partir da Gestédo da Cadeia
de Suprimentos;

i) Momento favorével para se tratar das questBes acerca da estrutura organizacional,
devido a novas demandas de trabalho que surgiriam com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos;

i) Entendimento de que logo apos a estrutura organizacional estar adequada, o proximo
objetivo seria a revisdo dos processos internos da organizagdo e a conseguente
adeguacao dos mesmos a Gestédo da Cadeia de Suprimentos;

iv) A nocdo de que, apOs a organizacdo dos processos internos, seria importante analisar
as possivels informacfes a serem compartilhadas entre a empresa em estudo e seus
principais parceiros estratégicos;

V) ApOs 0s passos anteriormente descritos, o entendimento da empresa de que era
necessario um estudo e a consequente escolha de indicadores de desempenho que
pudessem retratar os resultados das melhorias advindas da Gestédo da Cadeia de

Suprimentos como um todo.

Sendo assim, este modelo iniciase com a andlise e consequiente readequacdo na
estrutura organizacional da empresa, passando pela gestédo de processo e complementando
com o compartilhamento de informacOes entre a empresa em estudo e seus principais
parceiros estratégicos. Finamente, ha a implantagdo e o acompanhamento de indicadores de
desempenho para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos pré-sel ecionados.

Por fim, cabe salientar que todos os pontos de atuacdo apresentados na Figura 11 sdo

passiveis de constantes avaliaces e re-avaliacfes, com o intuito de promover continuamente
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acOes de mehorias. O capitulo seguinte descreve o método de pesguisa e de trabalho
utilizados para a elaboracéo do trabal ho.



3 Método

Este capitulo trata do méodo utilizado para o desenvolvimento do trabalho.
Inicialmente sera feita a apresentacéo a respeito do método de pesquisa adotado, ou sgja, a
Pesguisa de Projeto (Design Research). Na seqiiéncia, o capitulo aborda o método de trabalho

utilizado para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Método de Pesquisa — Pesquisa de Proj eto (Design Research)

Neste topico sera apresentado o0 método de pesquisa intitulado de Pesquisa de Projeto
(Design Research) Inicialmente sera abordada a origem do Método, e seus componentes
principais. Posteriormente, sera feita uma andlise das saidas esperadas da Pesquisa de Projeto
(Design Research).

Simon (1996) propde uma distingdo clara entre ‘ciéncias naturais e ‘ciéncias
artificiais (também conhecidas com ciéncias do projeto). A ciéncia natural € o corpo do
conhecimento sobre algumas classes relacionadas com objetos ou fendmenos do mundo
natural, onde a idéia central consiste em descrever e explicar como se comportam 0s
fendmenos, bem como eles interagem entre si. A ciéncia artificia trata do corpo de
conhecimento sobre objetos e fendmenos criados pelo homem, projetados para atender a
determinadas metas e objetivos. Para Simon (1996), a Pesquisa de Projeto (Design Research)
se enquadra na classe de métodos de estudo das ciéncias artificiais.

Segundo Manson (2006), a Pesquisa de Projeto consiste na concepcdo, andlise da
utilizacdo e desempenho de artefatos concebidos para compreender, explicar e,

freqientemente, melhorar o comportamento de fendmenos ligados aos sistemas de gestéo.
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Portanto, trata-se de um processo de geracdo de conhecimento que utiliza a concepcao e a
criacdo de artefatos Uteis. BEn seguida, sGo usados métodos rigorosos para analisar por que
razdo, ou por gue ndo, um artefato é ou ndo é eficaz. A compreensdo sobre o problema
adquirido durante a fase de andlise aimenta o pesguisador no sentido da construcdo do
conhecimento.

Os artefatos criados sdo geralmente concebidos para satisfazer uma necessidade (por
exemplo: uma dada necessidade de gestdo). Estes representam a interface entre o ambiente
externo, incluindo todas as leis naturais que regem o seu funcionamento, e o ambiente interno,
a substéancia e a organizacéo do artefato propriamente dito (SIMON, 1996). Segundo Manson
(2006), a Pesquisa de Projeto (Design Research) envolve um processo criativo que relacionaa
nocdo de ‘tentativa e erro’, no qual as solugdes propostas sdo interadas e reforcadas até que se
tornem poderosas o suficiente para serem consideradas uma solugcdo completa para o
problema ao qual se propdem aresolver.

A criacdo de artefatos € uma atividade que tem sido desenvolvida ao longo dos
seculos. Trata-se de uma das atividades que distingue os pesquisadores dos executivos.
Assim, as escolas de arquitetura, direito, medicina e as empresas sdo todas preocupadas
essencialmente no processo de projeto (SIMON, 1996).

Owen (1997) apresenta um modelo geral para gerar e acumular conhecimento, o qual &
util para gudar os pesguisadores a entender as disciplinas correspondentes ap projeto e o
processo de Pesguisa de Projeto. Neste tipo de situacdo, o conhecimento € gerado e
acumulado tendo como base as agdes. Neste sentido, € importante construir os artefatos e
avaliar os resultados obtidos, sendo possivel pensar em um ciclo no qual o trabalho é utilizado
paracriar artefatos e avaliado para gerar conhecimento (OWEN, 1997).

A Figura 12 explicita uma proposi¢ao de modelo geral de avaliagdo e construcdo de

conhecimento tendo como base a Pesquisa de Projeto (Design Research).
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Figura 12: Modelo Geral de Avaliagdo e Construcdo de Conhecimento
Fonte: Paim (2007).

Neste modelo, o conhecimento € usado para criar obras ou artefatos, que sdo entdo
estudados com a finalidade de construir conhecimento. Vaishnavi e Kuechler (2005) déo dois
exemplos de disciplinas onde este tipo de conhecimento é tradicionalmente utilizado: i)
conhecimento arquiteténico, que consiste de um conjunto de desenhos estruturais concebidos
para alcancar certos objetivos, onde o objetivo € estabelecido apds a avaliacdo pontua de
artefatos ja criados (por exemplo: prédios residenciais); e ii) a Engenharia Aeronautica, onde
a construcéo do conhecimento € feita através de processo de projeto e construcao de artefatos.

A Pesguisa de Projeto (Design Research) € prescritiva em vez de descritiva, ou sgja,
busca receitar maneiras de fazer as coisas de forma mais eficaz (MANSON, 2006). A Figura
13 apresenta o método geral proposto no ambito da Pesquisa de Projeto (Design Research).

A primeira etapa é a de ‘Conscientizagdo’, a qual consiste em um processo de
investigacdo sobre o problema. Esta etapa tem inicio quando o pesquisador tem conhecimento
de um problema, sgja na érea industrial, administrativa ou em qualguer outro setor. Com esta
consciéncia, o pesquisador ira construir uma proposta formal ou informal visando iniciar a
investigacdo, que € o resultado dessa etapa do processo (VAISHNAVI e KUECHLER, 2005).
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Figura 13: Metodologia Geral da Pesquisa de Projeto
Fonte: Adaptado de Manson (2006).

A etapa seguinte intitulada de * Sugestéo’ € a fase na qual o pesguisador ira propor uma
ou mais tentativas de projetos. Se o pesquisador ndo puder formular uma concepcao
preliminar consistente, o esforco da pesquisa tenderda a ndo resultar em sucesso. Este passo €
caracterizado, essencialmente, pela nogdo de processo criativo. Nesta fase a idéia € que os
pesquisadores venham a propor diferentes alternativas para desenvolver o projeto em cena.
Este conjunto de idéias e conceitos preliminares permitira aumentar a probabilidade de
sucesso do empreendimento cientifico em curso (VAISHNAVI e KUECHLER, 2005).

Na proxima fase, de ‘Desenvolvimento’, o pesquisador ira construir um ou mais
artefatos. As técnicas utilizadas iréo variar muito, dependendo dos artefatos que estdo sendo
construidos. Alguns exemplos de artefatos sdo os agoritmos com uma prova formal,
softwares e sistemas especializados.

A fase seguinte € a de ‘Avaliagdo’. Uma vez construido, o artefato deve ser avaliado
em relacdo aos critérios, implicita ou explicitamente, contidos na proposta. Qualquer desvio
das expectativas deve ser explicado. Antes e durante a construgcdo, os pesquisadores
formulardo hipoteses sobre como o artefato ira comportar-se. Raramente, em Pesquisa de
Projeto (Design Research), estas hipéteses iniciais sdo completamente validadas. No entanto,

estas primeiras hipéteses raramente séo descartadas. Porém, € importante ressaltar que os
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desvios de comportamento em relagdo as expectativas dos artefatos forcam os pesquisadores a
propor novas sugestdes e hipoteses. O projeto (esign) poderda entdo ser modificado em
direcbes que ndo estavam originalmente consideradas (VAISHNAVI e KUECHLER, 2005).
Nesta fase novos conhecimentos tendem a serem produzidos. Além disso, a aplicabilidade do
conhecimento s pode ser determinada por meio da deteccdo e andlise das contradicbes que
vao ocorrendo ao longo do processo de pesquisa (MCCARTHY, 1980; VAISHNAVI e
KUECHLER, 2005). Isto significa que o processo de aprendizagem dos pesquisadores
envolvidos esta diretamente relacionado com atividades do tipo ‘tentativa e erro’, ou sgja, 0
fato de certas hipOteses e artefatos ndo funcionarem é visualizado como um elemento
relevante de aprendizagem.

A Ultima etapa da pesquisa é intitulada de ‘ Conclusdo’, que tem o intuito de buscar o
maximo de explicacdes a respeito do fendmeno estudado e dos artefatos desenvolvidos.
Ainda, os resultados obtidos dever&o ser consolidados e registrados.

Sob o0 ponto de vista deste trabalho, a Pesguisa de Projeto (Design Research)
apresenta-se muito Util, visto que para o tipo de objeto e tema tratado, faz se necessario buscar
a construcéo do conhecimento a partir de uma perspectiva de cunho tedrica e pratica.

Outro aspecto importante é o fato de que o olhar dos casos da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos de uma empresa do ramo de alimentos a partir do método da Pesquisa de Projeto
(Design Research) pode trazer contribuigdes significativas anto ao estudo especifico em
guestdo como a problematica da aplicacdo do método em si. A Figura 14 apresenta 0 método
geral proposto no ambito da Pesguisa de Projeto e sua ligacdo com este trabal ho.

Na etapa de ‘ Conscientizacdo’ do método de pesquisa, a saida para este trabalho foi a
sua questdo de pesquisa, a qua foi explicitada no capitulo 1.

Na etapa seguinte do método (‘ Sugestdes'), diversos modelos foram gerados como
saidas, onde todos tinham o intuito de atender a questdo de pesquisa. Esses modelos foram
avaliados tanto no campo tedrico como na aplicacdo prética, durante o desenvolvimento da
aplicacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa estudada.

Ja na etapa de ‘Desenvolvimento’ foi criado um artefato, o qual consiste no modelo
proposto e apresentado na Figura 11 do capitulo 2 deste trabalho. Ta modelo consiste no
conjunto de acOes necessério para se adequar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, bem como
paraatingir os resultados esperados.

Na etapa de ‘Avaliacdes foram analisados e selecionados um conjunto de indicadores

de desempenho, conforme apresentado no Quadro 2 do capitulo 2 deste trabalho. Conforme
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mencionado anteriormente, este conjunto de indicadores tem o objetivo de retratar as

melhorias que estdo sendo aplicadas a partir da Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

Fluxo de Fazzos do Formalismo Saidas Saidas parao Trabalho
Conhecimento Métado Légico
.,Gl:u nacientizacio Fropostas ——— Questdo de Pesquisa
()
i
1k}
E -
o Tentativa Tentativa.d U
a _ = entativa de construgdo
= Sugestbes . AbducEo d? —_— do Modelo de SCM
=] Frojeto
[ =}
v |
= ]
D = ~
0 E - ezenvolvimento - Artefatos _ Construgéo do
% Modelo de SCM
E #- Deducao
o Avaliaces Indicadores Indicadores de
2 ilf—— " e » Desempenho propostos
o Cesempenho neste trabalho
T
[=
o Resultados dos
E—
Conclusdes Resultados estudos de casos

Figura 14: A Pesquisa de Projeto (Design Research) e suas ligagdes com este trabalho

Consequentemente, na etapa de ‘Resultados, a saida para esse trabalho foram os
resultados dos estudos de casos da Gestéo da Cadeia de Suprimentos na empresa estudada, 0s
guais puderam ser medidos pelo conjunto de indicadores previamente selecionados. Estes
resultados comprovaram a robustez do modelo proposto, além de ser importante para se fazer
novas avaliagOes sobre 0 mesmo, as quais geraram recomendacdes para trabal hos futuros.

Porém, se a Pesquisa de Projeto (Design Research) se congtitui realmente em um
método de pesquisa, ela deve proporcionar e facilitar a construgdo de novos conhecimentos.
Nos proximos paragrafos serdo tratadas as formas nas quais este conhecimento pode ser
compartilhado, bem como os produtos ou resultados da Pesquisa de Projeto.

Nesse sentido, March e Smith (1995), propdem quatro saidas para a Pesquisa de
Projeto (Design Research), serdo elas: construtos, model os, métodos e instanciacoes.

Os construtos podem ser considerados quanto ao vocabulério conceitual utilizado para
trabalhar um dado problema em uma dada situacd (MARCH e SMITH, 1995). A idéia de
construto esta ligada ao de conceito. O conceito representa um conjunto de significados ou de
caracteristicas associados com certos eventos (MEREDITH, 1983). Em Engenharia de

Producéo, alguns exemplos de conceitos séo 0 tempo de atravessamento (lead time), tempo de
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ciclo e gargalo de producéo. Os construtos sdo formas abstratas de conceitos que ndo podem
ser observadas direta ou indiretamente, porém, podem ser inferidas a partir da observacéo dos
eventos, ou sgja, 0s construtos necessitam ser construidos necessitando para isto a utilizacéo
de variaveis relacionadas ao mesmo. Alguns exemplos de construtos sdo a ‘confianca e a
‘motivacdo’ (MEREDITH, 1983). Os construtos tendem a surgir a partir da concepcao de um
problema e s&o refinados durante o processo de desenvolvimento do projeto.

Segundo March e Smith (1995) um modelo é caracterizado por um conjunto de
proposi¢cBes expressando relages entre construtos. Porém, em uma visdo mais ampla, €
possivel afirmar que um modelo conceitual € um conjunto de conceitos, com ou sem
proposicOes, utilizadas para representar ou descrever um evento, objeto ou processo
(MEREDITH, 1983). Portanto, os modelos podem ser construidos tanto a partir de conceitos
como de construtos. De forma geral, os modelos sdo propostas de como as ‘coisas sdo
(MARCH e SMITH, 1995). Os focos da construcdo de modelos sdo distintos nas ciéncias
naturais e em outras ciéncias em funcdo do objeto da pesquisa e dos propositos para a
realizacdo da mesma. Nas ciéncias naturais, o foco € a ‘verdade natural’, ou sgja, sdo
construidos modelos que buscam, essencialmente, a compreensdo dos fendmenos fisicos,
quimicos e bioldgicos que ‘existem’ na natureza. Ja no caso das ciéncias ligadas a disciplinas
tais como Administracdo, Sistemas de Informacéo e Engenharia de Producdo os modelos tem
foco na compreensdo gera dos fendmenos relativos a este tipo de objeto e, em muitos casos, a
idéia é criar uma solucéo Util para equacionar da melhor forma uma determinada situacéo.

Ja 0 método, representa um conjunto de passos |6gicos (por exemplo: um algoritmo ou
uma orientacdo) e utilizado para executar uma determinada tarefa (MARCH e SMITH, 1995).

De acordo com March e Smith (1995), as instanciacOes sao as realizactes dos artefatos
em seus respectivos ambientes. Essas mesmas operacionalizam construtos, modelos e
métodos. Cabe salientar que os artefatos podem ser testados na prética antes que haja uma
completa articulagdo entre seus construtos, model os e métodos.

Vaishnavi e Kuechler (2005) acrescentam que a Pesguisa de Projeto (Design
Research) tem uma quinta saida possivel, que é a melhoria da teoria. Segundo esses autores,
esta melhoria da teoria pode ser construida de duas maneiras: (i) é possivel teorizar sobre a
construcdo de um artefato metodol6gico (por exemplo, como construir softwares com maior
autonomia); e (ii) os artefatos podem expor a relagdo entre 0s seus componentes. Se estas
relacdes séo compreendidas e se os artefatos as tornam mais ‘claras’ e ‘explicitaveis', tanto na
fase de construgdo como na fase de avaliagdo, entdo um novo conhecimerto €, de fato,

produzido.
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As saidas do Método de Pesqguisa de Projeto (Design Research) descritas acima estéo

sumarizadas no Quadro 3.

Quadro 3: Saidas do M étodo de Pesquisa de Projeto (Design Research)

Saida Descriciio

Constnitos Worabulario conceitual utilizade para trabathar um dado problema. em uma dada sitnagfe.
Modelos T conjunte de proposigdes expressando relagdes entre construtos.

Metodo T conjunto de passos 16gicos utihizado para executar uma determinada tarefa,
Instanciagées Eealizacfes dos artefatos em seus respectivos ambientes.

Melhona da Teona |Aumento no entendimento sobre oz estudos propostos, através do estudo dos artefatos

Fonte: Adaptado de Vaishnavi e Kuechler (2005).

Uma perspectiva diferenciada de saida para a Pesquisa de Projeto (Design Research)

foi desenvolvida por Puréo (2002) apud Manson (2006), conforme apresenta a Figura 15.
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Figura 15: Saidas do Projeto de Pesquisa
Fonte: Adaptado de Puréo (2002) apud Manson (2006).

E possivel observar na Figura 15 que a Pesquisa de Projeto (Design Research) é capaz
de produzir mais do que ssimplesmente artefatos. Os artefatos podem se constituir em uma
saida mais visivel, porém, ndo necessariamente a mais importante (PURAO, 2002 apud.
MANSON, 2006).

Segundo Purdo (2002) apud Manson (2006), existem pelo menos duas saidas que sdo
mais importantes para a pesquisa de projeto: i) ‘conhecimento reproduzivel’, representado

através de simbolos ou de representaces de conceitos com suas inter-relacOes; e ii) ‘teorias
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emergentes’, a qual trata de uma articulagdo do comportamento esperado de um determinado
artefato.

Na presente dissertacdo a idéia € a utilizacdo do método da Pesguisa de Projeto
(Design Research) no intuito de propor um modelo para tornar mais eficiente a Gestédo da
Cadeia de Suprimentos de empresas do ramo aimenticio, trazendo melhores resultados sob o
ponto de vista econdmico-financeiro.

Na proxima secdo, serd feito um levantamento sobre o método Pesquisa de Projeto
(Design Research) sob o ponto de vista filoséfico, o que é importante para a construcéo de
conhecimento na area de Engenharia de Producéo. Para tal, sera feita uma comparacdo entre
positivismo, interpretativismo e Pesquisa de Projeto Design Research) sob as Gticas dos

pressupostos ligados a ontologia, epistemologia, axiologia e metodol ogia.

3.1.1 Pressupostos Tedricos do M étodo de Pesquisa de Projeto (Design Research)

A seguir, sera feita mencdo aos pressupostos tedricos que sustentam o Método de
Pesquisa escol hido.

Algumas comunidades de pesquisadores tém um acordo ‘quase universal’ sobre o
fendmeno a ser estudado, bem como os métodos aceitévels para tal estudo. Vaishnavi e
Kuechler (2005) denominam estas comunidades de paradigmaticas. Outras comunidades de
pesquisa possuem acordo limitado, tanto quanto aos fendmenos quanto aos métodos a serem
utilizados nas pesquisas. Estas comunidades sdo denominadas pré-paradigméticas ou multi-
paradigméticas. Em comunidades de pesguisa, as quais tém o comportamento “muito
paradigmaético”, é possivel que os pesquisadores passem todas as suas carreiras sem pensar
nos pressupostos filosoficos que sustentam suas pesquisas (VAISHNAVI e KUECHLER,
2005).

Sendo assim, a pesquisa de projeto € um método de pesquisa muito amplo, servindo
para mateméticos até filésofos. Portanto, envolve uma comunidade multi-paradigmética. O
Quadro 4 faz uma comparagdo entre positivismo, interpretativismo e pesquisa de projeto, sob
as Gticas dos pressupostos teodricos da ontologia, epistemol ogia, axiologia e metodol ogia.

Por fim, sera feita a analise de como a pesguisa de projeto pode ser avaliada. Segundo
Manson (2006), € importante que existam critérios para a avdiacdo de qualquer tipo de
pesquisa. Manson (2006) coloca que estes critérios sdo importantes pois auxiliam
pesquisadores, revisores, editores e leitores a compreenderem as exigéncias de eficicia da

pesquisa. Estes critérios sdo dependentes do paradigma de pesquisa a0 qual se esta usando.



Sendo assim, ndo se pode avaliar uma pesquisa interpretativista utilizando critérios aplicaveis

ao paradigma positivista.

Quadro 4: Comparacdo entre positivismo, interpretativismo e pesquisa de projeto, sob as 6ticas dos pressupostos

tedricos da ontologia, epistemeologia, axiologia e metodologia

Definigéo

Positivismo

Interpretativismo

Design Research

Ontologia

E o estudo que descrave &
natureza da realidade. O que
& real e o gue ndo & O que é

fundamental e o que é
derivado.

Realidade dnica separada e
independente do pesquisador

A realidade ndo pode ser
separada do pesqguisador,
Existem diversas realidades

Carrobora a visdo positivista
de que ha uma simples
realidade. Entretanto, esta
relidade pode alterar-se
através da introdugdo de
novos artefatos. Também
corrobora com a visdo
interpretativista, a medida de
que acredita na possibilidade
de multiplos estados de
realidade.

Episternenlogia

Estudo gue explora a
natureza do conhecimento,

A realidade e o pesquisador
540 separados. Aprendem
sobre sua realidade através
da observagan. OBJETIVA

A realidade ndo é
independente do pesquisadar,
0 conhecimento & construido

a partir da vicéncia e
experiéncia do pesquisador.

0 conhecimento se d4
através do fazer, Aprende
sobre os fatos e entende o
que sgnificam através do

processo interativo de

SUBJETIWA construgéo e avaliagéo.

Acverdade vern através do

Axiologia Estudo dos valores. O que é valido é verdade. | entendimento do fendmena T;Eliiilt?t?mig:nntémvlé?ligg
DESCRITIVA
Durante o design, a
Estudo de métados » . , o metodolgia é crlatllva;”durante
. L ) Laboratdrio, pesquisa de métodos qualitativos como afase da avaliagdo, a
Metodologia principios para construir novos

CAMpo oU surveys, estudo de casos. metodologia & gualitativa ou
quantitativa para verificar o

impacto dos artefatos.

conhecimentos.

Fonte: Adaptado de Vaishnavi e Kuechler (2005).

Hevner et. al. (2004) apud Manson (2006) articula sete linhas de orientacéo para a
avaliacdo da pesquisa de projeto, apresentadas no Quadro 5.

Para muitos pesquisadores, fazer pesquisa de projeto significa produzir um ou mais
artefatos, os quais devem responder duas fundamentais questfes, a saber: “Qual a utilidade
provida pelo novo artefato?’ e “O que explicita esta utilidade?” (HEVNER et. al., 2004 apud
MANSON, 2006). Os mesmos autores sumarizam a esséncia da pesguisa de projeto como:
contribuicbes decorrem da necessidade. Se os artefatos ja existentes sdo suficientes, a
producdo de novos artefatos é desnecessaria (irrelevante). Se um novo artefato produzido ndo
estiver adaptado adequadamente para o mundo real (rigor), ele ndo podera oferecer utilidade.
Se o artefato construido ndo resolver ao problema no qual se propds, 0 mesmo néo tem
utilidade. Se ndo for explicitada a utilidade do artefato (avaliagdo), entdo ndo ha base sobre a
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gual aceitar qualquer alegacdo de que o referido artefato forneca contribuicdes. Além disso, se
0 problema, os artefatos e suas utilidades ndo sdo apresentados de maneira que as implicagoes

para a pesguisa ndo fiquem “claras’, entdo a publicacéo na literatura ndo € apropriada.

Quadro 5: Asdiretrizes do Projeto de Pesquisa

Diretriz Descricio

FPesquisa de prajeto pode produzir um artefato viawvel na forma de um

Projeto como um Artefato construto, modelo, método ou uma instanciagio
O objetivo da Pesqguisa de Projeto & construir solugdes baseadas em
Froblema Relevante tecnologias para relevantes problemas de negdcios

A utilidade, qualidade & a eficdcia de um artefato deve ser rigorosamente

Awvaliacdo de Projeto demonstrada através de um método de avaliagdo coeso.

A pesquisa de projeto deve prover claras e verificaveis contribuigdes nas
Caontribuigdes da Pesquisa drea as quais og artefatos forme concehbidos.

A pesguisa de projeto apica rigorosos métodos, tanto na fase de
Rigor da Pesguisa construcdo como na fase de avaliagdo do projeto de artefato (s).
Frojeto comao um Processo de A busca por um artefato efetiva requer a construgdao do entendimento
Busca sobre as leis que regem o problema em guestio

A pesguisa de projeto deve ser efetiva tanto e congressos da area
Comunicagdo da Pesquisa tecnoldgica como gerencial.

Fonte: Adaptado de Hevner et. al. (2004) apud Manson (2006).

Na proxima secdo serdo apresentadas as formas de coleta de dados nesta pesquisa

Apos, serd apresentado o método de trabalho adotado para a conducéo desta dissertacéo.

3.1.2 Formas de Coleta de Dados

Segundo Bergamini (1988) apud Silva (1995, p. 62), a literatura afirma que 0 sucesso
de um sistema esta intrinsecamente ligado a escolha adequada do tipo ou dos tipos de
instrumentos a utilizar. Portanto, esta escolha € dependente dos objetivos pretendidos.

Fundamentalmente, existem seis fontes a obtencdo de dados para qualquer tipo de
pesquisa: documentos, arquivos, entrevistas, observacdo direta do pesquisador, observacdo
participante do pesquisador e artefatos fisicos (YIN, 2005). O tipo de pesquisa a ser redlizada
€ que deve definir o caminho a ser seguido pelo pesquisador no processo de obtencdo das
informagdes necessdrias para realizar seu trabalho.

No caso da empresa estudada, as informagdes foram coletadas mediante trés fontes de

informagdes. andlise documental, arquivos e observacdo direta do pesquisador.
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3.2 Método de Trabalho

O Método de Trabalho adotado para a conducdo desta dissertacdo esta apresentado na

Figura 16 e pode ser mais bem entendido através das descricdes realizadas a seguir:

Avaliacéo das oportunidades de

melhorias nos resultados -~
/;_‘,l> econdmico-financeiros em uma \\
( [ empresa de alimentos a partir da |
Gestao da Cadeia de Suprimentos \/
Avaliagdo dos impactos da Andlise e mapeamento
adoc&o do modelo de SCM Das Cadeias Agroindustriais,
proposto e recomendagdes com foco na cadeia
para futuros trabalhos de frangos e lacteos
Método de
Trabalho
Aplicagdo do modelq Pesquisa bibliografica
para Gestdo da Cadeia sobre temas inerentes
de Suprimentos_‘ em a Gestdo da Cadeia
um caso pratico de Suprimentos
/\ Uso da Pesquisa de Projeto I—I

(Design Research) para a P
\ constru¢éo de um modelo
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Figura 16: Método de Trabal ho.

Avaliacdo das oportunidades de melhoria nos resultados econémico-financeiros em
uma empresa de aimentos a partir da Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Foram
analisadas as praticas existentes na empresa em estudo acerca da Gestédo da Cadeia de
Suprimentos. A partir dai, constataram-se algumas oportunidades de melhorias nos
seus resultados econémico-financeiros (vdlido também para seus principais
fornecedores e clientes). Esta conscientizacdo propiciou um ambiente favoravel ao
estudo de um conjunto de ferramentas e abordagens com o intuito de permitir com que
a empresa em estudo e seus principais fornecedores e clientes pudessem alavancar o
seu desempenho econdmico-financeiro a partir da adocdo das melhores préticas
associadas ao tema Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

Andlise e mapeamento das Cadeias Agroindustriais com foco na cadeia de frangos e
|acteos: cada empresa pertence a um contexto, seja ele setorial ou geogréafico. Sendo
assim, de acordo com cada um dos contextos em que as organizagoes podem

encontrar-se, as mesmas devem especificar como conduzem seus negocios. Portanto,
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para o desenvolvimento de trabalhos em gestdo da Cadeia de Suprimentos € muito
importante que toda a organizacdo avalie a particularidade de seus processos negocio,
bem como suas préticas e sistemas especificos.

Pesquisa bibliografica sobre temas inerentes a Gestédo da Cadeia de Suprimentos. a
partir da constatacdo exposta acima foi feita uma pesguisa bibliografica em
publicacdes nacionais e internacionais buscando uma fundamentacéo tedrica sobre
Gestdo da Cadeia de Suprimertos (também conhecida pelo seu termo em inglés
Supply Chain Management — SCM).

Uso da Pesquisa de Projeto (Design Research) para a construcdo de um modelo de
Gestéo da Cadeia de Suprimentos: a SCM em uma empresa exige um conjunto

estruturado de acBes. No caso deste trabalho, 0 conjunto de agbes para a SCM com o
objetivo de melhorar o desempenho econdmico-financeiro dos participantes da cadeia
em estudo esta descrito no modelo de SCM apresentado ao final do capitulo 2. O

mesmo foi construido a partir das etapas propostas pela Pesquisa de Projeto (Design
Research), as quais sugerem o0s passos de conscientizagdo, sugestoes,
desenvolvimento, avaliagdes e resultados. As saidas esperadas para estes passos sao
respectivamente: propostas, tentativa de projeto, artefatos, indicadores de desempenho
e resultados. Neste contexto, 0 modelo proposto apresentado enquadra-se com um

artefato.

Aplicacdo do modelo para Gestdo da Cadeia de Suprimentos em um caso pratico:

Embasado no referencial tedrico e no método de pesquisa etrabalho propostos foi

estruturado a descricdo do caso. No caso, evidenciaramse as condicdes em que se
encontrava a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, bem como os impactos da aplicacéo
do modelo proposto, com o intuito de melhorar o desempenho econdmico- financeiro
da empresa em estudo.

Avaliacéo dos impactos da adocéo do modelo de SCM proposto e recomendacdes para
futuros trabalhos. ap6s a explanacdo do estudo de caso foi feita a avaliagdo dos
impactos da ado¢éo do modelo proposto. Também, foram feitas algumas conclusdes e

consideracOes relevantes para trabal hos futuros.

O capitulo seguinte descreverd as cadeias de suprimentos da empresa em estudo, ou

sgja, a cadeia de frangos e a cadeia de | &cteos.



4 Gestédo da Cadeia de Suprimentos: A Cadela de Frangos e a

Cadeia de L acteos

Este capitulo tem por objetivo descrever sucintamente as duas cadeias de suprimentos
da empresa em estudo: a cadeia de frangos e a cadeia de lacteos. Objetivamente, trata-se do
entendimento do mercado de frangos e lacteos no cenario nacional e internacional, juntamente
com a explanagdo das caracteristicas de cada uma destas cadeias de suprimentos. Inicialmente

serd detalhada a cadeia de frangos e posteriormente a cadeia de | acteos.

4.1 A Cadeia de Frangos

De acordo com a Associacdo Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frango —
ABEF (2008), a cadeia de frangos do Brasil é a terceira maior do mundo, com 9.700.000
toneladas produzidas em 2007, ficando atrés somente de Estados Unidos e China, com
16.413.000 toneladas e 10.520.000 toneladas respectivamente. Segundo este mesmo 6rgéo,
em termos de exportagdes de carne de frango, o Brasil ocupa a primeira posicdo mundial
desde 2004, tendo no ano de 2007, realizado a exportagao de 3.203.000 toneladas de carne de
frango exportada. O segundo maior exportador de carne de frango no mundo é os Estados
Unidos, que em 2007 exportou 2.508.000 tonel adas.

Uma das principais mudancas redlizadas na cadeia de frangos no Brasil foi a
introducdo do processo de integracéo, que foi baseado no modelo norte-americano implantado
nas décadas de 50 e 60. Antes da introducdo deste processo de integracdo, as granjas
adquiriam insumos no mercado para engorda de seus frangos e, na seqiéncia, vendiam nos

aos frigorificos independentes.
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O termo ‘integrado’ é utilizado para se referir aos produtores gue trabalham no
processo de criagdo e engorda dos animais segundo um contrato de parceria exclusivo. O
mesmo trata-se hormalmente de um pequeno produtor, dono de uma estrutura especifica para
0 crescimento dos pintos (TAUBE-NETTO, 1996). Conforme a Associagdo Brasileira dos
Produtores e Exportadores de Frango — ABEF (2008), neste modelo integrado a empresa
fornece ao produtor integrado os seguintes beneficios:

Construcdo e instalacdo de aviarios e equipamentos,

Treinamento de mango;

Racéo balanceada, baseada em milho (66%) e soja (24%);

Acompanhamento veterinario;

Entrega dos frangos para abate no prazo e peso Necessarios;

Escalas de abate e tamanho dos frangos para diferentes mercados;

Faturamento menos oscilante se comparado a venda direta no mercado.

A funcdo do ‘produtor integrado’ consiste em oferecer a infra-estrutura para criar o
pinto, com investimento préprio, até o ponto do abate. A empresa que contrata o ‘integrado’
oferece-0 uma remuneracdo de acordo com negociactes prévias e critérios de desempenho e
eficiéncia

Através dos integrados, a empresa em estudo consegue terceirizar uma quantidade
considerdvel de investimentos na cadeia, que é necessario para a criagdo dos frangos,
principalmente a terra e a infra-estrutura necesséria, que ficam sob a responsabilidade do
integrado que assume a totalidade destes investimentos. Todos os fatores mencionados
garantem certo grau de flexibilidade para a empresa em estudo, oferecendo rapidas adaptacdes
as mudancgas do mercado mundial (por exemplo: ateracdo no peso dos frangos).

Conforme proposto neste trabalho, a seguir serd feita a explanacdo acerca das
caracteristicas da cadeia de suprimentos de frangos da empresa estudada, que pode ser melhor
entendida na Figura 17.

O primeiro elo da cadeia de producdo de frangos € o plantio do milho e da soja, onde
0S gréos sdo obtidos no mercado. Depois de adquiridos, esses produtos seguem dois destinos:
as fabricas de ragdes e as fébricas de 6l eo.

Essas fébricas de 6leo que levam seus produtos diretamente para 0 mercado ou para a
fabricacdo de farelo, também consumido pela fabrica de racdo, constituenmse no segundo elo
dacadeia.
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Figura 17: Cadeia de Suprimentos de Frangos.

O terceiro elo da cadeia de suprimentos inclui as fabricas de ragdo que processam as
matérias-primas, levando seu produto final as granjas de frangos. Essas granjas de frangos
constituem o quarto elo da cadeia, onde ocorre o0 estudo genético apurado das linhas (©s
chamados avés — primeira geracéo) até a producdo de matrizes (segunda geragdo), as quais
s80 as produtoras dos ovos que gerardo os frangos a serem consumidas no mercado (terceira
geracao).

Os ovos sdo enviados aos incubatorios, que sdo o quinto elo da cadeia, onde serdo
incubados até 0 nascimento dos pintos. Estes pintos séo enviados aos ‘integrados quando
estiverem com um dia de vida. Os integrados, constituindo o sexto elo da cadeia, sendo os
responsaveis pela criacdo e crescimento dos pintos até o ponto de abate.

ApGs o periodo de crescimento, os frangos sdo levadas aos frigorificos, onde seréo
abatidos, cortados e embalados, caracterizando o sétimo elo da cadeia. ApOs 0 processo de
industrializacdo, o produto final é entregue ao mercado por um distribuidor, considerado o
nono elo da cadeia. Essa distribuicdo pode ser realizada através de trés formas distintas, que
juntas formam o décimo elo da cadeia, sendo elas. (i) mercado externo; ii) vargo; e iii) redes

de supermercados.
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As redes de supermercados também podem receber produtos vindos do cana dos
centros de distribuicéo, assim como do varejo antes de chegar ao consumidor final, o Ultimo
elo dacadeia.

Por fim, cabe salientar as relagbes de governanca dentro da cadeia de suprimentos de
frangos. Conforme salientado anteriormente, a cadeia de frangos possui 0 sistema de
‘integracdo’, o qual permite que produtores rurais recebam material de trabalho (pintos com 1
diade vida), passando a cuida-|os para que, conforme a programacédo de producéo, vendam o0s
mesmos para a industria. Neste caso, os valores ja estdo pré-acordados contratual mente.
Importante salientar o fato de que as ragdes e vacinas também sdo repassadas pela empresa
proprietaria da industria aos integrados.

Sendo assim, a Figura 18 apresenta as relagdes de governanca existentes na cadeia de
suprimento de frangos, explicitando os pontos nos quais existe integracéo vertical (os elos
pertencem a empresa em estudo), coordenacdo (a empresa em estudo e seus e€los possuem
relagdes contratuais) e mercado (ndo existe posse nem relacdo contratual entre a empresa em
estudo e seus €l0s).

Williamson (1989), ao analisar as transagdes entre as empresas, que a existéncia de
diferentes estruturas de governanga para coordenar cada transacdo, como mercado ou
integracéo vertical, pode ser uma consegiiéncia pura e simples das diferencas existentes entre
as transagdes, ou sgja, que as transagdes apresentam caracteristicas que podem diferir umas
das outras. Sendo assim, Williamson (1989) afirma que diversidade de estrutura de
governanca pode ser justificada, sobretudo, pelas diferencas basicas nos atributos das
transagoes.

De acordo com Williamson (1989), ncerteza, freqiiéncia e especificidade de ativos
representam as trés principais dimensdes para se caracterizar uma transagdo entre empresas,
permitindo o desenho de uma estrutura de governanca, no intuito de atenuar os custos de
transacdo associados a essa transagao.

A especificidade € a caracteristica de um ativo, a qual expressa a grandeza de seu
vaor. Ou sga, quanto maior for a especificidade de um ativo, maior seréo 0s riscos e
dificuldades de adaptacdes. Isto conseqlientemente tende a gerar maiores custos de transacao.
Segundo Williamson (1989), ativos de especificidade alta requerem maior controle, enquanto
ativos de especificidade baixa exigem menor controle, influenciando de modo significativo na

forma organizacional, responsavel pela governanca dessa transacao.
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Figura 18: Relacdes de governanca na cadeia de suprimentos de frangos.

A incerteza por sua vez € uma inibidora das transacfes, pois tende a onerar 0s custos
de transacdo. Por fim a freqiéncia com que duas ou mais empresas fazem transacfes pode
facilitar o processo de integracdo entre as mesmas, pois pode-se supor que uma empresa
entrega bens ou servigos que interessem as demais empresas de uma mesma cadeia.

Williamson (1989) apresenta as estruturas de mercado e integracdo vertical, para
posteriormente incorporar uma terceira estrutura: a hibrida (contratos). A estrutura de
mercado e a integracdo vertical sdo antipodas. Assim, caminha-se do mercado em diregdo a
hierarquia, perdendo-se em incentivo e ganhando-se em controle. Por outro lado, ao elevar-se
a especificidade dos ativos, exige-se mais controle, no sentido de se eliminar o oportunismo.
As formas hibridas combinam aspectos das transacfes de mercado com caracteristicas de

integracdo vertical.
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Deste modo, de acordo com Williamson (1989), a coordenacdo (estrutura de
governanca) dominante € um resultado 6timo do alinhamento das caracteristicas das
transagdes, dos pressupostos comportamentais e do ambiente institucional .

Conforme Furlanetto e Zawislak (2000), pode-se concluir que a contribuicdo essencial
de Williamson (1989) foi perceber que muitas empresas, por avaliarem que a auséncia de
recursos é tdo expressiva que inviabilizaria 0 seu negocio, buscam outras empresas que
também possuem caréncias de recursos. Com esta busca, elas procuram suprir suas caréncias,
criando uma “estrutura de governanca® para preencher esta auséncia de recursos. Esta

necessidade de obtenc&o de recursos constitui-se na propria esséncia da formagao das cadeias.

4.2 A Cadela de L acteos

Conforme Revista Exame (2008), até o inicio da década de 2000 o Brasil era um dos
maiores importadores de leite do mundo. Em 2002, a Organizacdo das NacGes Unidas para
Agricultura e Alimentagdo indicava que o Brasil tendia a ser deficitario no comércio mundial
de leite. Atuamente, o pais se encaminha para se tornar um dos mais importantes
exportadores do mundo. Em 2007, a venda de produtos lacteos ao exterior gerou 346 milhdes
de ddlares, 81% a mais do que em 2006. De acordo com a Associagdo para 0 Progresso do
Agronegécio Lacteo (2008), o Brasil estd na sétima posicdo entre 0s maiores paises
produtores de leite in natura do mundo, com producéo de 26,4 bilhdes de litros de leite em
2007.

No entanto, acredita-se que é possivel aumentar a producdo sem ampliar a &rea dos
rebanhos. Para tal, o0 melhoramento em termos de manejo do rebanho € peca fundamental,
visto que atuamente os pecuaristas brasileiros tiram em média 1.500 litros de leite por vaca
a0 ano, enquanto na Nova Zelandia a producéo chega a 4.000 litros por cabeca ao ano
(REVISTA EXAME, 2008). Neste contexto, este tOpico procura descrever as principais
caracteristicas da cadeia produtiva de lacteos no pais. Para tal, sera feita inicialmente uma
breve explanacdo sobre o histérico da mesma, com o intuito de posicionar as atuais
pendéncias para 0 seu desenvolvimento. Ao final serdo apresentados os €los da cadeia de
suprimentos de |&cteos.

Conforme Santos e Vilela (2000), a producdo de leite no Brasil sofreu diversos

‘entraves a0 crescimento no passado. Durante mais de 40 anos (entre 1945 e 1991), o
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governo fixou o preco (nomina) do leite a0 produtor, ao consumidor e as margens de
rentabilidade de cada um dos elos da cadeia produtiva. Por causa disto, houveram dificuldades
para 0 crescimento tecnolégico das propriedades rurais e das industrias. Estes avancos
tecnol6gicos ficaram restritos aos participartes da cadeia do leite pasteurizado tipos A e B.
Contudo, o mix (composto) de produtos oferecidos ao mercado ndo teve incremento
substancial. A seguir, serd feita a explanagcdo acerca das caracteristicas da cadeia de
suprimentos de |acteos.

O leite apos ser coletado dos produtores vai direto para a industria de l&cteos, com
excecao ao produto captado em um raio maior de cem quildmetros da industria, que é feito o
descarregamento em postos de coleta de leite. Estes postos devem ser localizados
estrategi camerte entre a usina e os produtores.

Por fim, o leite é descarregado na indUstria e apOs passar pelo processo de averiguacdo
de qualidade, serve como insumo para a producdo do mix de produtos definido pelaindistria.

O processo global da cadeia de |acteos esta esquemati camente apresentado na Figura 19.
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Figura 19: Cadeia de Suprimentos de L &cteos.

Assim como na cadeia de frangos, as relagdes de governanca na cadeia de suprimentos
de lacteos devem ser explicitadas. Diferentemente da cadeia de frangos, na cadeia de lacteos
n&o existe ainda o sistemade ‘integracdo’. Isto faz com que a compra de matéria-prima (leite)
sgja feita via mercado.

Na empresa em estudo, bem como na maior parte das empresas do setor de |acteos,
diversos trabalhos vém sendo realizados com o sentido de fidelizar o produtor rural,
principalmente através de premiagdes. No entanto, apesar da melhoria nas relagdes entre
industria e produtor rural apos estas iniciativas, ainda ndo existe uma relacdo contratual entre

ambos, 0 que poderia configurar esta relagdo como integracao.
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Sendo assim, a Figura 20 destaca as relacOes de governanca existentes na cadeia de
suprimento de lacteos, explicitando os pontos nos quais existe hierarquia (os €l os pertencem a
empresa em estudo), os elos onde existe integracdo (a empresa em estudo possui relagoes
contratuais) e onde a cadeia é coordenada conforme o mercado (ndo existe posse nem relacéo
contratual).
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Figura 20: Relag6es de governanca na cadeia de suprimentos de | &cteos.

Na seqliéncia, apresenta-se a andlise do caso dentro do contexto dessas duas cadeias

agroindustriais (lactea e frangos) a luz do modelo de Gestédo da Cadeia de Suprimentos

proposto.



5 Gestdo da Cadeila de Suprimentos em Uma Empresa de

Alimentos

5.1 Consideracdes I niciais

Partindo do referencia teorico e da construcéo do modelo proposto para a Gestéo da
Cadeia de Suprimentos, neste capitulo serd apresentado o estudo de caso. Serdo apresentados
0s passos desenvolvidos a luz de tal modelo visando estudar os processos que influenciam na
eficacia (ou ndo) da Gestdo das Cadeias de Suprimentos em cena. Para isso, inicialmente
serdo apresentadas informagdes gerais sobre a empresa tendo como base o0 ano de 2007.

Finalmente, seréo apresentados os resultados da aplicacdo do model o proposto.

5.2 Descrigao sucinta da Empresa estudada

Tomando como base 0 ano de 2007 apresenta-se a seguir algumas informactes
relevantes a respeito da empresa estudada, as quais séo importantes para o desenvolvimento
do estudo. No que tange a cadeia de producéo de frangos, os principais elementos so:

A cadeia de producéo de frangos tem como resultado em termos de agregagéo de valor

a producéo de produtos congelados, resfriados ou cozidos, em forma de produtos

industrializados (empanados, salsicharia, entro outros);

O faturamento relacionado ao negécio de frangos ultrapassou R$ 900 milhdes;

A empresa abateu mais de 800.000 frangos/dia;

A producéo de racdes atingiu 900.000 toneladas;

A cadeiade producéo atingiu 2.500 produtores integrados ao sistema produtivo;
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O complexo industrial é composto por 4 abatedouros de frangos (2 no RS, 1 no MS e
1 naBA), 4 fébricas de ragdes (2 no RS, 1 no MS e 1 naBA), 5 incubatorios (4 no RS
elnoMS) e2Granjasde Matrizes (1 no RSe 1 naBA);
Na empresa estavam a ocados 6.735 funcionarios diretos;

A empresa era o 5° maior produtor brasileiro de carnes de frangos.

No que tange cadeia de producéo de lacteos os principais pontos a ressatar séo (base:
ano de 2007):

A cadeia de producdo de I4cteos tem como saida um amplo conjunto de produtos entre

0s quais € possivel incluir: leite integral, leite desnatado, leite semi-desnatado,

manteiga, requeijdo, creme de leite, doce de leite, molho branco, iogurte, entre outros,

O faturamento do negécio de L acteos ultrapassou a quantia de R$ 1,1 bilhao;

A empresa processa mais de 3.000.000 de litros de leite por dig;

A cadeia de producdo era constituida de 20.000 produtores diretos;

O complexo industrial da empresa € composto por 6 usinas de leite (5 no RSe 1 em

GO), 4 postos de armazenagem de leite (3no RSe 1 em SC);

Na empresa estavam al ocados nesta parte do sistema produtivo 2.800 funcionarios,

A empresa era o maior produtor brasileiro de leite UHT integral;

5.3 Etapal —Analiseda Estrutura Organizacional da SCM

Conforme ressdltado na construcdo do referencia tedrico a implantacdo de uma
estrutura do tipo departamento na gestéo da cadeia de suprimentos exige a realizagdo de
estudos aprofundados no que tange a estrutura organizacional a ser adotada. Um dos motivos
que justifica a necessidade de realizar uma andlise acurada do tema esta relacionado com a
necessidade de buscar uma maior e mais eficaz cooperacdo e troca de informagdes entre os
principais departamentos envolvidos (por exemplo: comercial, logistica e suprimentos). A
idéia de re-projetar a estrutura organizacional atende a necessidade de romper as principais
barreiras funcionais geralmente existentes entre os diferentes departamentos. Essencial mente
esta modificagdo da estrutura organizacional necessita ser acompanhada da implantagdo de
indicadores de desempenho definidos de forma sistémica (e ndo a partir de um foco

funcional/departamental) que objetivam, essenciamente, modificar o comportamento dos
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atores envolvidos. O centro da questéo € gerar esforgos no sentido de alinhar os diferentes

departamentos no sentido da busca do “6timo” global no &mbito do sistema empresarial.
Antes da implantacdo das acOes ligadas a implantagdo da gestdo da cadeia de

suprimentos a estrutura organizacional da empresa era convencional como explicitado na

Figura 21.
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Estoques

Figura 21: Antiga estrutura organizacional da empresa em estudo.

E possivel observar que ndo hé uma representacso formal dos processos. Sendo assim,
era predominante uma visao de gestéo de carédter funcional. Ainda, os indicadores associados
com as diferentes diretorias/departamentos eram de cunho local, ou sga, 0 sistema de
indicadores existentes tendia a ndo contribuir para a efetivacéo de agbes sistémicas voltadas a
obter o 6timo global da empresa. Alguns exemplos deste tipo de situacdo sdo apresentados
sucintamente abaixo:

Departamento de Suprimentos — um dos principais indicadores era 0 acompanhamento

sistematico do custo das aquisi¢fes. Este indicador ndo estava relacionado aos niveis

de estoque existentes nas unidades industriais ou nos Centros de Distribui¢go (CDs).

Sendo assim se o item adquirido tem custo compativel o indicador de desempenho

estaria atendido. Neste caso, € possivel perceber que existe pouco (ou mesmo nenhum)

interesse em verificar as conseqiéncias da adocdo deste indicador em relacdo, por
exemplo, ao nivel de estoque de um determinado item de suprimento.

Departamento Comercial — neste caso ndo existia nenhum indicador visando medir a

aderéncia a Previsdo de Vendas. Desta forma as agdes do Departamento Comercial
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passam a néo ter compromisso formal de fazer a venda dos pedidos de acordo com as
previsOes realizadas. Neste caso, 0 resultado deste departamento era considerado
eficaz e satisfatério quando o faturamento previsto era atendido de forma
independente do que o mix previsto para ser comercializado. Neste caso, ndo era
considerado na préatica o possivel efeito de que a empresa em estudo e seus parceiros
teriam um resultado melhor sob o ponto de vista econdmico- financeiro, se os pedidos
atendidos fossem os previstos na Previsdo de Vendas. Cabe salientar que, cada vez em
gue um pedido ndo programado € aceito, isto acarreta mudancgas no plano de producdo
definido no ambito do Plangamento e Programacdo da Producdo. As consequéncias a
serem consideradas € 0 eventua comprometimento do plano de aquisicdes
(Departamento de Suprimentos), e por fim, do plano de abastecimento de mercado

(Departamento de L ogistica).

Levando em considerac@o os fatores considerados acima ocorreu uma conscientizacao
da gestéo da empresa no sentido de discutir a possibilidade de re-ordenar e re-projetar as
atividades desenvolvidas por cada um dos departamentos. Este processo culminou em uma re-
estruturacdo do organograma funcional da empresa. O intuito central da mudanca proposta é o
de agregar as principais atividades ligadas com a gestéo da cadeia de suprimentos em um
Departamento especifico. O organograma resultante desta re-estruturag&o, envolvendo em sua
centralidade a criacdo de uma Diretoria de Gestéo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM), € apresentado esguematicamente na Figura 22.

O objetivo da criacéo da Diretoria de Supply Chain (SCM) foi, essencialmente, gerir
0S processos criticos associados ao tema que, na situacdo anterior, estavam sob a
responsabilidade de mais de um departamento, o que de forma geral, ndo estava gerando

resultados satisfatorios para a empresa.
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SCM de Vendas  de Vendas e Operagdes Estoques

Figura 22: Organograma resultante apds aimplantagdo do Departamento de Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

A seguir sdo tratados os principais temas associados a criacdo deste novo
Departamento, bem como as informagdes relevantes de serem compartilhadas entre a empresa
e Seus principais parceiros estratégicos. Também, serdo abordados os novos indicadores de
desempenho utilizados para medir a eficécia destes processos no ambito da gestdo da cadeia

de suprimentos.

5.4 Etapall — Analise dos Processos da SCM

Logo apds a implantacdo do Departamento de Gestéo da Cadeia de Suprimentos foram
avaliados criticamente os processos considerados centrais para melhorar o desempenho
econdmico-financeiro da empresa estudada, bem como dos demais integrantes da cadeia de
suprimentos. Os principais processos redesenhados foram: (i) previsdo de vendas; (ii)
plangamento integrado de vendas e operacOes, (iii) gestdo de estoques na cadeia de

suprimentos. A seguir serdo discutidos sucintamente 0s processos redesenhados.

5.4.1 Processo de Previsdo de Vendas e Plangamento | ntegrado de Vendas e Oper acdes

O processo de Previsdo de Vendas (PV) era feito na empresa embasado em estudos

gue consideravam: (i) dados do passado; (ii) informagdes sobre 0 mercado, e (iii) opinido dos
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gestores do Departamento Comercial. A responsabilidade da gestdo deste processo era do
Departamento Comercia (o principal indicador adotado, como ja dito anteriormente, era o
faturamento previsto - em moeda corrente - e ndo 0 mix de produto previsto para venda). Da
forma como o processo estava estruturado a média histérica da assertividade do ano de 2007
estava ao redor de 30% (significa dizer que de cada 10 itens previstos apenas 3 eram vendidos
de acordo com a previsdo). Neste contexto, os itens previstos eram: (i) aterados em relagdo a
programacao inicial — isto causava problemas nos Departamentos de Logistica, Plangjamento
e Controle da Produc&o e Suprimentos; ou; (ii) enviado para o estoque. De outro lado, muitas
vezes as novas demandas de itens ndo previstos deixavam de ser atendidas dado que néo
haviam sido produzidas. Este fato fazia com que empresas concorrentes viessem a ganhar
determinadas fatias de mercado.

Uma vez que a Previsdo de Vendas (PV) passou a ser anadlisada e efetivada pelo
Departamento de Gestéo da Cadeia de Suprimentos tornouse relevante que o plangamento
das vendas e operagdes advindas da PV fossem feitos de forma conjunta. O ponto de
convergéncia da questdo € que os dados advindos da PV passaram a ser discutidos e
consensados entre o Departamento Comercial (responsavel pelas vendas) e o Departamento
Industrial (responsaveis pela producdo). Outro aspecto relevante € que a presenca de
indicadores comuns a véarias areas fizessem com que a responsabilidade sobre os resultados
deste processo de plangamento passassem a ser considerados como prioridade, inclusive se
for considerada a meta de faturamento.

De acordo com as referéncias bibliogréficas que tratam do tema (SIMCHI-LEVI,
KAMINSKY e SIMCHI-LEVI, 2003), os principais beneficios passiveis de serem obtidos
através da gestéo adequada dos processos de Previsdo de Vendas e Plangjamento Integrado de
Vendas e Operagoes:

Maior assertividade em termos de Previsdo de Demanda (PV):

Ajuste conjunto e ssmultaneo no plano de producdo e no plano de compra de materiais

das plantas industriais,

Reducéo no custo de aquisicbes em funcdo da melhoria da programagdo junto a

fornecedores diversos,

Reduc&o no custo de producéo tendo em vista a busca da reducéo do nimero de set-

ups realizados pelas industrias;

Diminuicao dos custos associados aos estoques de matérias-primas;



84

Ajuste na remessa de produtos das plantas industriais para os Centros de Distribuicéo

(CDs) e para os clientes finais, reduzindo o custo de estocagem de produtos acabados.

De outro lado, para a implantagdo do processo de Previsdo de Vendas (PV) no

contexto de Gestéo da Cadeia de Suprimentos tornou se necessario:

O reconhecimento de que a maneira tradicional como se estava tratando este processo

trazia perdas de rentabilidade devido, entre outros fatores, a0 aumento no custo de

estoques;

A responsabilidade pelo processo como um todo passou a ser feito por um

Departamento especializado no tema (Departamento de Supply Chain);

As melhorias passaram a ser sustentadas por um conjunto de treinamentos conceituais

e préticos e, também, pelo acompanhamento sistemético dos

desempenho.

indicadores

de

O macro-fluxo dos processos de Previsdo de Vendas (PV) e plangiamento integrado de

vendas e operacOes é explicitado na Figura 23.

Incluséo da Previsédo de Vendas

]

Incluséo das Restricdes de
Producéao

A 4

Distribui¢cao da Previsao de
Vendas para as Fabricas

|

Confirmagao de Producéo das
Fabricas

Ajuste/Manutenc¢ao das
Restricdes de Producao

Célculo do Plano de Producéo
para as Fabricas

¥

|

Ajuste da Previsdo de Vendas de
Acordo com a Confirmacgéao de
Producao

Rodar MRP para Gerar
Requisi¢des de Producgéo e
Requisi¢des de Compras de

Matérias-Primas

Figura 23: Macro-fluxo dos Processos de Previsao de Vendas e Planejamento I ntegrado de Vendas e Operages.

O macro-fluxo evidencia a necessidade de tratar 0 processo de previsdo de vendas a

partir de uma visdo integrada e compartilhada entre os Departamentos de Vendas e

Operacoes. A idéia é que as agoes ligadas a Previsdo de Vendas e o Plangjamento Integrado
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entre as Vendas e as Operagdes sgjam plangjadas, programadas e controladas a partir de uma
visdo sistémica e comum. O indicador de aderéncia passa a ser percebido de forma comum
entre as areas de vendas e operacoes.

A Figura 24 mostra o cronograma adotado pela empresa para realizar a Previsdo de
Vendas (PV) e o Plangiamento Integrado de Vendas e Operacfes para atingir os objetivos
propostos. Pode-se verificar que as operagfes necessarias para a entrega do Plano de Vendas e
Operacdes passaram a ser plangjadas a partir de um cronograma geral visivel para todos os
atores envolvido no processo. Este cronograma passou a ser um resultado objetivo das novas
tarefas projetadas pelo Departamento de Supply Chain no intuito de construir soluctes

sistémicas para os problemas associados ap tema em cena.

SEMANA1 | SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5
SITIQIQ5|5ITIG (G |5 |S T Q@ |5 5 (T |QfQ]s (5 |T |Q|4]>5
1{2| 3| 4|5(8|9J10({11|12|15|16|17|18|19]22(23|24|25|26|29|30]| 1| 2|3

PREVISAODE REUNIAODE REUNIAO
VENDAS ODERA&S_ EXECUTIVADE
ANALISE PLANEJAMENTO
CAPACIDADES INTEGRADO—
FABRICAS PLANO DE
VENDASE
OPERACOES
ACORDADO

Figura 24: Datas nas quais atuam a Previsdo de Vendas e o Planejamento I ntegrado de Vendas e Operagdes.

No tdpico a seguir sera abordado o terceiro processo considerado vital para a Gestéo
da Cadeia de Suprimentos. 0 processo de gestdo de estoques.

5.4.2 Processo de Gestdo de Estoques

O processo de gestdo de estogues depende, basicamente, da busca sistematica do
balanceamento entre os volumes a serem produzidos e as vendas projetadas. A idéia basica
consiste em projetar uma politica de estoque adequada gque, simultaneamente, mantenha um
nivel adequado de servigos aos clientes com estoques compativeis que seja passivel de ser
suportado pela capacidade financeira da empresa.
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Segundo Ching (1999) é necessario que a implantacdo do processo de gestédo de
estoques leve em consideracdo os seguintes elementos. i) cdlculo do ponto de estoque
minimo; ii) calculo do lote minimo de suprimento; iii) calculo do ponto de estoque maximo.
Ainda, é relevante considerar outros pontos como: i) variabilidade de vendas por item do
composto de produtos (mix); ii) desvio-padréo nas vendas de cada item; iii) lead-time de
producéo e entrega de cada item; iv) freqiéncia de produgdo de cadaitem; v) validade de cada
item; vi) capacidade de armazenagem de cada CD.

Os elementos supracitados foram considerados como pontos chave para o projeto de
sistema proposto pelo Departamento de Supply Chain da empresa. Uma vez realizados os
céculos foram observados va&rios gaps entre as vendas projetadas e a producéo efetivada.
Estes desvios constatados foram utilizados para modificar as politicas gerais de vendas e de
operacoes. A partir das atividades de controle propostas foram sugeridos planos de acdo no
sentido da busca de uma aderéncia cada vez maior entre o plangamento proposto e os
resultados ef etivamente obtidos. Um ponto central a considerar € que as atividades de controle
projetadas tenderam, processualmente, a modificar o comportamento de gest&o dos diferentes

atores envolvidos.

5.5 Etapalll — Analise do Compartilhamento de I nfor macgfes na SCM

No caso da empresa em cena, as informagbes que foram compartilhadas entre a
empresa e seus parceiros estratégicos foram as seguintes:
Previsdo de vendas— a idéa central consistiu em gerar umavisdo, a mais provavel, do
nivel de demanda futura de mercado. Isto pode ser feito de forma mais eficiente por
meio de um processo que leve em consideracéo a colaboracdo efetiva no elo cliente-
fornecedor. Através da previsdo de vendas € possivel gerir de forma mais adequada a
demanda. Com isso tende a tornar-se possivel melhorar de forma consistente o
plangamento de estoque, compras, logistica e de custos de producdo. Os resultados
obtidos est&o associados a redugdo dos custos ao longo da cadeia produtiva. Conforme
salientado no referencial tedrico, Wanke (2004) propde que os diversos fornecedores e
clientes trabalhem no sentido de redesenhar os fluxos de produto, incluindo as
operacdes de producdo e distribuicdo. O meio a ser utilizado € a busca de um maior

compartilhamento de informagdes em termos da demanda. Para tal, Wanke (2004)
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apresenta algumas ferramentas genéricas que podem ser utilizadas nas empresas: i)
Resposta Eficiente ao Consumidor ECR — Efficient Consumer Response) para a
reposicdo automatica dos estoques consumidos nos pontos de venda; e ii) Estoque
Gerenciado pelo Fornecedor (VMI — Vendor Managed Inventory) para que o
fornecedor se responsabilize pelo estoque e pela reposicdo do mesmo no
estabelecimento de seu cliente. No caso analisado foi implantada a ferramenta VMI
em funcdo de que esta funcionalidade: i) existia no pacote de ERP adquirido pela
empresa; ii) a aderéncia dos grandes clientes (Wall Mart, Carrrefour, etc.) ao conceito
do VMI; iii) a aderéncia de alguns fornecedores estratégicos, em geral ligado a entrega
de embalagens (Trombini, Adami, Tetra Pack, etc.), a0 conceito proposto. Os
resultados obtidos foram amplos no sentido de minimizar os estoques na cadeia como
um todo aumentando, para todos o0s atores que aderiram a0 novo conceito, 0S
respectivos giros de estoque. E importante salientar que ocorreu uma busca pela
utilizacdo de uma ferramenta que proporcionasse resultados focados e,
simultaneamente, que permitissem gerar uma cultura cada vez mais ampla de
colaboracéo efetiva ao longo da cadeia produtiva.

Estoques — o compartilhamento do nivel de estogue na cadeia de suprimento contribuli
para evitar multiplos estoques de seguranca projetado e implantados em diversas
etapas da cadeia, ou mesmo, para reduzir o nimero de perdas em vendas por falta de
produtos ou interrupcdo da producédo (LEE e WHANG, 2000). Conforme discutido
anteriormente foi feita a implantacdo da ferramenta VMI, que permitiu a monitoragéo
dos estoques em tempo real, no sentido de ampliar o compartilhamento do
entendimento dos estoques na cadeia produtiva da empresa. Para tal, como ja dito
anteriormente, foram envolvidos na implantagdo do VMI, os principais fornecedores e

clientes da empresa.

Os resultados dos processos de compartilhamento de informagdes e gestéo de estoques
podem ser mensurados pela assertividade na Previsdo de Vendas (as ferramentas utilizadas de
Tl facilitaram os trabal hos de previséo), diminui¢&o 0s custos de suprimentos, armazenagem e
distribuicdo (através do aumento do horizonte de negociacdo de tarifas/contratos entre os
atores da cadeia). Cabe salientar que os resultados obtidos podem ser, pelo menos em parte,
explicados enquanto uma conseqiiéncia da busca sistémica e sistemética de uma reducéo
significativa das variabilidades que tradicionalmente ocorriam em funcdo das mudancas

continuas dos pedidos que eram, no processo anterior, responsabilidade especifica do
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Departamento Comercial. A explicitacdo e discussdo dos resultados estédo apresentadas no

tOpico a seguir.

5.6 Etapa IV — Andlise dos Indicadores de Desempenho e Resultados da
SCM

Apbs 12 meses de implantagdo do Departamento de Supply Chain (Janeiro de 2007 a
Janeiro de 2008) uma sintese dos resultados obtidos pode ser observada no Quadro 6.

Quadro 6: Resultados da Gestdo da Cadeia de Suprimentos na empresa de alimentos em estudo (periodo de
janeiro de 2007 a Janeiro de 2008).

Resultado

Indicadores de Desempenho Motivo
{em 12 meses)

Permitir a todos os componentes
da cadeia de suprimentos, a
avaliacdo continua e sistematica da
eficacia do planejamento de
vendas, operacdes, distribuicdo e
suprimentos
Medir o avango em termos de

responsividade da cadeia de Reducdo de 36 horas
suprimentos

Medir o avanco em termos de

alteracdo no planejamento da

Tempo de Resposta demanda, producdo, distribuicdo e | Redugdo de 24 horas

abastecimento da cadeia de
suprimentos

Medir o avango em termos de

Custos de aquisicdo custos de aquisicdo de matérias- Reducdo de 5%

primas
Medir o avanco em termos de
custnfus_ de armazenagem de Redugdo de 10%
matérias-primas e produtos
acabados
Medir o avango em termos de
custos de distribuicdo

Medir os dias de inventario com o

objetive de reduzir o fluxo de caixa

Dias de Inventario empregado em estoques de Reducdo de 15 dias

matérias-primas e produtos
acabados

Acuracia da Previsdo de Vendas Aumento de 40%

Lead-Time de Atendimento de
Pedidos

Custos de armazenagem

Custos de distribuicdo Reducdo de 7%

Cabe sdlientar que os resultados abaixo explicitados retratam as melhorias em diversos
ambitos, tais como: financeiro, atendimento e lead-time. Também, € importante especificar
gue os resultados apresentados sdo derivados para ambas as cadelas estudadas (cadela de

frangos e cadeia de |acteos).
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Os resultados em termos de acuracia da previsao de vendas serviram de “ suporte”’ para
gue os demais indicadores de desempenho pudessem ser melhorados. Isto porque a acurécia
da previsdo de vendas é um indicador sintese das acdes realizadas em termos da cadeia de
suprimentos como um todo. Este indicador tende a mostrar a existéncia (ou ndo) do
alinhamento entre os Departamentos Comercial e de Operacfes. Este alinhamento se d4, entre
outros motivos, pela aceitacdo da empresa aos processos sob responsabilidade do
Departamento de Supply Chain.

Na empresa em estudo a busca de melhoria no indicador de acurécia da Previsdo de
Vendas fez com que, cada vez mais, os chamados “pedidos emergéncias’ fossem sendo
reduzidos. Com isso, 0 Lead-Time de atendimento dos pedidos melhorou sensivelmente,
reduzindo o seu tempo de 48 horas (base: janeiro de 2007) para 12 horas (base: janeiro de
2008). Este ganho em agilidade de atendimento aos pedidos diminuiu os espacos para a
atuacdo de empresas concorrentes.

Também em relacéo a dimenséo de atendimento ao mercado, outro ponto a considerar
€ que a melhoria no indicador de acurécia da Previsdo de Vendas tendeu a proporcionar um
significativo avanco no tempo de resposta para efetivar alteragcdes no ambito do planejamento
em virtude do fato de que estas alteragbes passaram a ocorre em uma frequiéncia cada vez
menor. Em janeiro de 2007, o tempo médio para ateracbes no plangjamento da demanda,
acarretando alteragcbes em termos de operacOes, suprimentos e distribuicdo era de 72 horas.
Apods 12 meses, este indicador apontava uma meédia de 48 horas para 0 mesmo processo, 0
gue, assim como no paragrafo anterior, tendeu a diminuir os espacos para a atuacéo das
empresas concorrentes.

Outro indicador que foi beneficiado pela busca da acuracia em termos da Previsdo de
Vendas (PV) refere-se aos custos de aquisicoes. Isto se deu porque a confianca estabel ecida
entre a empresa em estudo e os seus fornecedores mais estratégicos permitiu a realizacdo de
negociagdes de um maior nimero de itens com maiores volumes de aquisi¢des e horizontes de
vendas expandidos (negociacBes de mais longo prazo). Em consequiéncia, estas negociactes
permitiram um melhor plangamento de vendas e operagbes dos fornecedores de primeira
camada, com ganhos econdmicos e financeiros compartilhados entre as empresas envolvidas.
Sendo assim, a estabilizagcdo das relagbes com os fornecedores permitiu com que houvesse
significativa reducéo das chamadas “compras por oportunidade’, ou sgja, compras realizadas
de forma pouco planejada visando aproveitar precos atrativos momentaneos de mercado o que
tendiam alevar aempresa arealizar aquisi¢des em quantidades elevada, acarretando elevados
custos financeiros que poderiam levar ao aumento do custo global da operacéo.
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A partir das mudangas acima mencionadas o0 resultado em termos de custos de
aquisicoes foi de 5%. Isto significa dizer que a empresa reduziu o0 seu custo de aquisicdo em
uma média de R$ 2.500.000,00 (dois milhGes e meio de reais) por més, visto que o volume de
aquisicbes de matérias primas da mesma girava no ano de 2007 em R$ 50.000.000,00
(cinqUenta milhdes) mensais.

Ainda, a melhoria em termos de plangamento de aguisi¢des impactou diretamente
sobre os custos de armazenagem. Isto ocorreu em funcdo de que a partir das melhorias de
planejamento explicitadas no parégrafo anterior, 0 que reduziu sensivelmente as “ compras por
oportunidades’, os volumes de aquisicdes tornaramse mais regulares. Esta regularidade
giminou a existéncia de “picos’ de estoque, reflexo caracteristicos das compras por
oportunidade e que, acarretavam elevados custos financeiros (através de elevados estoques),
os quais, conforme relatado acima, poderialevar ao aumento do custo global da operacéo.

Através do trabalho redlizado pelo Departamento de Supply Chain na empresa
estudada, os niveis de estoques tiveram uma reducdo média de 10%. Como o custo médio de
estoque da empresa estudada era de R$ 1.600.000,00 (um milh&o e seiscentos mil reais) por
més (base: janeiro de 2007), a reducdo de 10% (medida em janeiro de 2007) permitiu a
reducéo de R$ 160.000,00 (cento e sessenta mil reais) por més. Anuaizado este valor obtém
se uma economia de R$ 1.920.000,00 (um milh&o, novecentos e vinte mil reais) por ano
(base: janeiro 2008).

Assim como ocorrido para os custos de aquisicbes e armazenagem, as negociagoes
realizadas visando a obtencdo de prazos maiores permitiram com que a empresa tenha obtido
economias substantivas em relagdo aos custos de distribuicdo. Da mesma forma que foi
possivel melhorar 0 plano de abastecimento de matérias-primas na empresa (plangamento de
aquisicoes de suprimentos), acOes efetivas no sentido do plangamento de demanda
permitiram a melhoria no plano de abastecimento ao mercado (clientes). As melhorias no
plano de abastecimento, fundamentalmente obtidas pelo fornecimento de produtos acabados
em quantidades e prazos regulares para determinados clientes definidos estrategicamente,
tendeu a permitir a reducdo de custo de distribuicdo. Isto tornou-se exequivel na medida em
gue brnouse viavel estabelecer negociages com prazos mais longos com os operadores
logisticos. Sendo assim, aém de obter melhorias em termo de tempo de respostas aos clientes,
as acOes sobre o plangjamento de distribuicdo garantiram uma reducdo de 7% no custo mensal
da conta de fretes, o qual era de R$ 415.000,00 (quatrocentos e quinze mil reais) por més,

com base em janeiro de 2007. Esta reducdo significou para a empresa um montante de R$
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348.600,00 (trezentos e quarenta e oito mil e seiscentos reais) por ano, com base em janeiro
de 2008.

Finalmente, em funcdo das acdes realizadas o indicador de dias de inventario das
operagdes melhorou de forma significativa (reducdo de 30 para 15 dias de estoque)
acarretando uma melhoria significativa em termos de giro de capital, pois o custo médio de
estoques na empresa estudada (base: janeiro de 2007) que era de R$ 25.000,000,00 (vinte e
cinco milhdes de reais) passou para R$ 12.5000.000,00 (doze milhfes e meio de reais) em
janeiro de 2008.

Sendo assim, o Quadro 6 explicita que, em termos de resultados econdmico-
financeiros ocorreu uma reducgéo de custos da ordem de R$ 44.768.600,00. Na medida em que
o faturamento da empresa, no periodo onde o estudo foi realizado, era da ordem de R$ 2
bilh6es/ano a economiareal proporcionada pelos trabalhos realizados na Gestédo da Cadela de
Suprimentos foi da ordem de 2,24% do faturamento da empresa. Cabe sdientar que a
premissa em termos de melhorias dos resultados econémico-financeiros, tinha como
expectativa inicial (janeiro de 2007) uma economia de 1,5% do faturamento. Com isso, 0
resultado medido em janeiro de 2008 mostrou que a expectativa inicial foi satisfeita e
superada. Da mesma forma, os ganhos proporcionados em termos de atendimento ao mercado
(lead-time de atendimento dos pedidos e tempo de resposta as ateragdes nos plangjamentos
de demanda, operagdes suprimentos e distribui¢do) foram satisfeitos (reducdo de 36 horas no
lead-time de atendimento dos pedidos e reducdo de 24 horas no plangamento de demanda,
operagoes suprimertos e distribui¢&o).

5.7 Analise Geral do Caso: Impactos da Adocdo do Modelo Proposto de
SCM

O estudo de caso realizado mostra que modificages no sentido de melhorar a Gestéo
da Cadeia de Suprimentos € dependente do contexto em que a empresa se encontra. Paraisto é
relevante, inicialmente, elaborar um diagndstico da situagdo em que a empresa esta em termos
da Gestéo da Cadeia de Suprimentos.

A pesguisa sugere que oS primeiros aspectos a serem considerados para efetivar
melhorias na Gestéo da Cadeiade Suprimentos devam estar voltados a organizacéo interna da

empresa no tema em cena. O estudo de caso, consonante com 0 modelo proposto, sugere que
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as primeras aividades a serem desenvolvidas estgjam relacionadas com a reviséo e
adequacdo da estrutura organizacional no intuito de melhorar a eficacia da gestéo da cadeia de
suprimentos. Uma 6tica de estrutura organizacional que privilegia as funcbes (por exemplo:
Departamento Comercia e Industrial) cria barreiras objetivas para que a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos contribua efetivamente para melhorar 0 desempenho econdmico-financeiro da
empresa. |sto porque a melhoria dos processos logisticos torna-se dificil em fungéo do fato de
gue existem muitas zonas onde ocorrem dificuldades em definir as responsabilidades do
sistema (em alguns casos porque ndo existe ‘ninguém’ responsavel por certas partes do
processo (como por exemplo, medir a aderéncia a previsdo de demanda) e, em outros casos,
existem mais de um responsavel por outras partes do processo (como por exemplo, o nivel de
estoque, o qual era de responsabilidade “conjunta’ dos Departamentos de Suprimentos,
Logistica e Financeiro).

A criagéo de uma estrutura, no caso a Diretoria de Supply Chain Management (SCM),
teve por intuito: i) facilitar a gestéo efetiva de todos os processos envolvidos na cadeia de
suprimentos (a maior parte dos processos internos esta sob responsabilidade geral da Diretoria
de SCM); ii) permitir que as atividades da empresa (comercializagdo, producéo, suprimentos,
logistica e financeiro) possam ser realizadas de forma o menos conflituosa possivel. A idéia
conceitual explicitada no modelo proposto e verificada, mesmo que de forma limitada ao caso
especifico estudado, € que mudangas profundas em termos da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, necessitam ser iniciadas pela construcéo de uma estrutura organizacional interna
gue sustente de maneira objetivo as mudancgas propostas.

Uma vez redlizadas as mudancas estruturais do SCM na empresa a prioridade das
acOes passam a estar localizadas em desenvolver mehorias sustentaveis nos principais
processos que suportam o SCM. A idéa € que a modificagdo na estrutura € uma condicdo
necessaria, porém ndo suficiente, para alcancar os resultados desejados em termos da eficacia
das atividades relacionadas com a Gestdo da Cadeia de Suprimentos. O conceito é caminhar
no sentido de realizar uma gestdo que priorize os principais processos ligados a cadeia de
suprimentos. Paraisso € essencial redesenhar os processos para que os fins sgjam al cangados.
Um ponto central a ser perseguido nestas alteragOes dos processos € redesenha-los tendo em
mente a possibilidade do méximo compartilhamento de informages com os fornecedores e os
clientes (pelo menos os considerados mais estratégicos do prisma do desempenho da cadeia
de suprimentos). Ou sgja, nesta etapa de elaboracdo das melhorias o foco a ser perseguido esta
fortemente relacionado com a integracéo das atividades realizadas internamente na empresa

com os principais parceiros considerados estratégicos do prisma do SCM. Neste ponto entra a
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necessidade de realizar um amplo conjunto de acOes visando criar canais objetivos de
compartilhamento de informagdes tanto com os fornecedores como com os clientes.

Para a criacdo destes canais se faz necess&rio trabalhar em varias perspectivas
simultaneamente: (i) de gest3o; (ii) cultural; (iii) tecnolégica. E particularmente relevante os
aspectos tecnolégicos ligados a Tecnologia de Informagdo para suportar oS
compartilhamentos necessarios. No caso da empresa estudada foi utilizada a ferramenta VMI
gue, além de incorporada a0 ERP ja em utilizacdo na empresa, era compativel com as
ferramentas j& em uso pelos grandes clientes estratégicos e por fornecedores considerados
relevantes para o desempenho da cadeia produtiva.

Finalmente, € preciso medir o desempenho dos novos processos implantados para
verificar sua aderéncia a obtencdo de resultados econdmico-financeiros projetados pela
empresa de alimentos estudada. Para isto € essencid a montagem de um sistema de
indicadores que permita mensurar se as atividades realizadas através dos diferentes processos
estratégicos estdo (ou ndo) acarretando melhorias no desempenho econdmico-financeiro
global da empresa. Neste sentido € necessario criar uma determinada hierarquia entre os
indicadores. Neste sentido, 0 caso estudado sugere que obter acurécia na Previsdo de Vendas
(PV) é o indicador sintese do conjunto de atividades realizadas em termos da cadeia de
suprimentos como um todo.

A dimensdo do acerto na Previsdo de Venda (PV) é relevante para garantir o
atendimento aos clientes com custos compativeis. Porém, o sistema de indicadores deve ser
suficientemente amplo para levar em consideragdo as dimensfes custo e tempo de
atravessamento (lead-time). No caso em pauta os custos foram observados a partir de
diferentes Gticas inter-relacionadas, a saber: custos de aquisicdo, armazenagem e distribuicao.
Ja a dimensdo tempo de atravessamento foi considerada através de alguns indicadores: (i)
lead-time de atendimento de pedidos; (ii) tempo de resposta; e (iii) dias de inventario. Ainda,
€ importante estabelecer uma medida mais geral de desempenho econémico-financeiro que
permita sintetizar os ganhos obtidos. Na empresa, no periodo estudado, ocorreu uma
economia de custos correspondente a 2,24% do faturamento da empresa.

Sendo assim, parece possivel dizer que uma articulacdo efetiva e conveniente entre os
elementos estrutura, processo, compartilhamento de informacfes e sistema de indicadores é
central para melhorar o desempenho do SCM em empresa que atuam na industria de
alimentos. Qualquer destes elementos trabalhados de forma isolada (e ndo sistémica)
provavelmente ndo proporcionara o desempenho econdmico-financeiro projetado pela
empresa.
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6 Conclusbes, Limitacbes e Recomendacbes para Trabalhos

Futuros

A presente pesquisa tratou do desenvolvimento e aplicacdo de um modelo de Gestéo
da Cadeia de Suprimentos em uma empresa de aimentos que trabalha nas cadeias
agroindustriais de lacteos e frangos. A seguir, sdo apresentadas as conclusdes da dissertacéo.
Na sequéncia séo tratadas as principais limitagbes da pesquisa. Finalmente, sdo apresentadas

as recomendacOes para trabal hos futuros.

6.1 Conclusdes da Pesquisa

Esta dissertacdo teve como objetivo principal propor um modelo para a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (SCM) com uma aplicacdo pratica em uma grande empresa nacional
gue atua no ramo de alimentos. O modelo de SCM proposto esta baseado em 4 variaves.
estrutura organizacional, gestdo de processos, compartilhamento de informagdes e indicadores
de desempenho. Ta modelo sugere a necessidade de que estas varidvels sejam relacionadas
de forma sistémica, tendo em vista as necessidades objetivas da estruturacéo da SCM nas
empresas. Outro ponto relevante a destacar € a trgjetéria de implantagdo do modelo proposto a
partir das necessidades objetivas da empresa em cena.

Visando verificar os impactos da adocdo do modelo proposto foi readlizada a
implantagdo em uma empresa que atua no mercado agroindustrial em duas cadeias de
suprimentos (1&cteos e frangos). O método adotado para a elaboracdo da pesquisafoi o0 Design
Research. A escolha do método esta ligada as necessidades de que o modelo fosse testado e

construido, tendo como base um caso empirico objetivo.
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A descricdo e a andlise do caso permitiram constatar que o modelo proposto, aplicado
processualmente na empresa em cena, aparentemente é suficientemente robusto para tratar da
melhoria das cadeias de suprimentos (Iacteos e frangos) estudadas e, por consequéncia, da
melhoria global dos resultados econdmico-financeiros da empresa

O estudo realizado permitiu mostrar a necessidade de tratar as variaveis consideradas
(estrutura, processo, compartilhamento de informagtes e indicadores de desempenho a partir
de uma sequéncia légica. A fase inicial consistiu em propor uma revisdo e adequacdo da
estrutura organizacional tendo como pano-de-fundo a necessidade de aplicar o modelo
proposto de Gestéo da Cadeia de Suprimentos (SCM) como um todo. O fato concreto é que
um diagnoéstico inicial da empresa apontou para dificuldades objetivas relacionadas com uma
visdo funciona que predominava na empresa, dificultando a melhoria dos processos do SCM.
A dteracdo proposta na estrutura da empresa, criando uma Diretoria de SCM, mostrou-se
efetiva no sentido de suportar as agdes que se seguiram. E evidente que esta parte do modelo
proposto, se ja tivesse bem equacionado na empresa em estudo, poderia ndo ter sido
implantada. A idéia central é que inicialmente seja feita uma avaliacdo na empresa para
verificar se a estrutura organizacional é suficiente robusta para facilitar as acdes de melhorias
em termos dos processos. O caso parece deixar claro que a mudancga de estrutura, quando e se
necessaria, necessita preceder as demais etapas de implantacdo do modelo.

Uma vez realizados 0s ajustes necessarios em termos da estrutura do SCM a questéo
da melhoria dos processos criticos associados ao desempenho da SCM passa a ser o centro das
preocupacfes. Um ponto fundamental explicitado pela andlise do caso € que o0s
redesenhos/reprojetos ndo devem ser feitos sem que hga uma clara compreensdo das
potencialidades de compartilhamento de informacbes com os principais clientes e
fornecedores. E relevante, ndo s compreender como melhor utilizar o compartilhamento das
informacBes de forma geral, mas as ferramentas de Tecnologia de Informacéo (TI) que
possam servir como elementos capacitadores/habilitadores das mudangas necessarias nos
processos. A existéncia de ferramentas comuns de Tl (e, mais amplamente dos métodos para
implanté-las) € um elemento facilitador relevante de ser considerado. No caso estudado, o
conceito de VMI, suportando por ferramentas e Tl, foram elementos alavancadores essenciais
para 0 redesenho conjunto dos processos entre a empresa e seus principais clientes e
fornecedores. Ainda, a experiéncia prévia dos principais clientes e fornecedores com o VMI
fez com gue os redesenhos de processos possam ter sido feitos de forma rdpida e eficaz. Neste
ponto é central destacar que deve haver uma vontade comum entre 0s parceiros para que 0S

resultados possam ser satisfatorios para ambas as partes envolvidas. Do ponto-de-vista
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conceitual, as variaveis processos e compartilhamento de informacdes devem ser tratadas em
conjunto. Ou sgja, redesenhar os processos sem o0 devido compartilhamento das informacges
ao longo da SCM provavelmente levaria a resultados muito aguém dos necessérios. De outra
parte, a existéncia de um cana de compartilhamento de informagGes sem uma contrapartida
em termos de redesenho de processos também tende a levar a resultados pouco eficazes.

Ainda, 0 modelo propde gue os resultados das mudancgas da estrutura e processo sejam
mensurados através de um sistema de indicadores. O sistema de indicadores proposto na
empresa foi associado as dimensBes competitivas de atendimento, tempo de atravessamento
(lead-time) e custo. Relevante considerar que o indicador sintese (central) para medir o
desempenho da SCM, de forma néo diretamente financeira, foi a acuracia da previséo de
vendas (PV). Este indicador é conceitualmente central, na medida em que repercute sobre os
demais indicadores considerados. Também importante foi medir as agdes relacionadas com o
lead-time, dado que sua reducdo continua e sistematica é importante para diferenciar o
desempenho da SCM das demais empresas (por exemplo: através do aumento do giro de
estoques e da rapidez de atendimento a novos clientes). Finalmente, todas as melhorias
efetivadas necessitam ser mensuradas monetariamente através dos custos (aquisicéo,
distribuicdo e estoques) ao longo da SCM. No estudo foi verificado que o trabalho de
aproximadamente 1 ano, permitiu reduzir em 2,24% os custos em relacdo ao faturamento
anual daempresa.

A andlise do modelo de Gestéo da Cadeia de Suprimentos proposto também permite
verificar que as mesmas logicas de plangjamento, programacao e controle foram tomados em
ambas as cadeias (lacteos e frangos), mesmo que cada uma delas possui suas peculiaridades
em termos dos modelos globais de governanca. 1sto foi possivel porque os principais clientes
e alguns dos fornecedores chaves da empresa sGo comuns tanto para a cadeia de | &cteos como
para a de frangos. No entanto, é evidente que as particularidades das cadeias devam ser
estudadas com mais detalhes para verificar a possibilidade de ganhos futuros a partir das

especificidades de cada uma delas.

6.2 LimitacOes da Pesquisa

As principais limitagdes desta dissertacdo sdo descritas sucintamente a seguir:
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A pesquisa desenvolveuse em uma Unica empresa do setor de alimentos. Desta forma,
as eventuais e possivels generalizagdes a serem feitas sdo de cunho analitico;

Além disso, 0 modelo proposto de Gestdo da Cadeia de Suprimentos foi aplicado em
uma empresa com duas cadeias agroindustriais (lacteos e frangos). Sendo assim, as
andlises redizadas sdo limitadas a esta empresa e suas respectivas cadeias
agroindustriais;

O modelo proposto esta focado na empresa considerada 0 ‘né central’ das cadeias de
suprimentos estudadas, obtendo-se os resultados somente a partir desse ator. Logo, néo
foram considerados na andlise do model o os resultados obtidos pelos demais atores de
tais cadeias,

N&o houve uma preocupacdo no estudo em analisar as peculiaridades de cada uma das
cadeias estudadas (lacteos e frangos), embora tenha sido feita uma descricéo das
mesmas no capitulo 4. E provavel que seja necessario um refinamento do modelo
proposto para que seja possivel uma andlise mais apurada de diferentes SCM. Isto ndo
foi considerado quando da descricdo e andlise do caso.

6.3 Sugestdes par a trabalhos futuros

Ass sugestdes para trabal hos futuros sdo as seguintes:

O modelo proposto pode ser aplicado no contexto de outras cadeias produtivas ligadas
a agroindustrias visando verificar a sua robustez e possibilidade de generalizacéo;

O modelo proposto pode ser aplicado em cadelas produtivas distintas das
agroindustriais para verificar sua eficacia em diferentes industrias,

Redlizar estudos visando transformar o modelo proposto em um método contendo

passos sequenciais a serem implantados.
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