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RESUMO 

A indústria de alimentos está a enfrentar desafios devido ao aumento da complexidade 

operacional, mudanças dinâmicas das necessidades dos clientes, novos regulamentos, a 

globalização dos mercados, reformas tecnológicas, menor tempo de vida de produtos, e 

diversificação das demandas dos consumidores. Devido a isso tem surgido um interesse 

renovado da literatura acerca da aplicação de ferramentas de planejamento avançado na 

gestão da cadeia de suprimentos de produtos alimentares frescos. Também ao fato das 

técnicas de planejamento existentes que abrangem as cadeias de suprimentos de produtos 

frescos são tarefas cuja complexidade é agravada pela natureza perecível destes produtos. 

Essas peculiaridades da indústria de alimentos requerem uma cadeia de fornecimento 

inteligente e ágil para gerenciar as necessidades dos clientes. Para tanto, estratégias de gestão 

da cadeia de suprimentos emergem na literatura oferecendo uma estrutura que identifica três 

tipos de estratégias: enxuta, ágil e leagile. Com isso, a proposta da pesquisa é o 

desenvolvimento de um modelo para tomada de decisão estratégica para gestão da cadeia de 

suprimentos de produtos perecíveis na indústria avícola, partindo de prioridades competitivas 

e uma seleção de fatores de expectativa dos clientes em relação aos produtos. A pesquisa 

apresenta fatores que podem influenciar na escolha estratégica, na forma de prioridades 

competitivas, qualidade, custos, flexibilidade e tempo. Estes fatores podem nortear as 

empresas na aplicação dos esforços para a adoção das estratégias enxuta, ágil ou leagile. 

Também apresenta os principais aspectos de qualidade demandada por varejistas e 

restaurantes em relação ao fabricante para satisfazer as expectativas do cliente final. Tais 

resultados são apresentados individualmente e podem ser consideradas na escolha estratégica 

quando o foco no atendimento for varejo, restaurantes ou ambos. Desta forma a decisão 

estratégica das empresas pode ser tomada com foco no atendimento das demandas de seus 

clientes. 

Palavras chaves: Gestão da cadeia de suprimentos. Alimentos perecíveis. Carne. Frango. 

Cadeia de suprimentos alimentar. Qualidade demandada. 

 



 

ABSTRACT 

The food industry is facing challenges due to an increased operational complexity, 

dynamic changes in customer needs, new regulations, the globalization of markets, 

technological reforms, shorter life of products, and diversification of consumer demands. 

Because of this, literature has been showing a renewed interest on the use of advanced 

planning tools in supply chain management of fresh food supplies. For the existing planning 

techniques covering fresh products supply chain have a very complex compounded by the 

perishable nature of these products. These peculiarities of the food industry require an 

intelligent and agile chain to manage customer needs. Therefore, supply chain management 

strategies emerge in literature providing a framework that identifies three types of strategies: 

lean, agile and leagile. Thus, the aim of this research is to develop a model for a strategic 

decision-making for the management of perishable products supply chain in the poultry 

industry, from competitive priorities and a selection of customers’ expectation factors for 

products. The research presents factors that can influence the strategic choice as competitive 

priorities, quality, cost, flexibility and time. These factors can guide companies in 

implementing efforts for the adoption of lean, agile or leagile strategies. In addition, this 

research presents the main aspects of retailers and restaurants demanded quality in relation to 

the manufacturer to meet the expectations of the end customer. Such results are presented 

individually and can be considered in the strategic choice when the focus is in attending retail, 

restaurants or both. Thus, the strategic decision of companies can be made with a focus on 

meeting the demands of their customers. 

Key Words: Supply chain management. Perishable foods. Meat. Chicken. Food supply chain. 

Demanded quality. 
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1 INTRODUÇÃO 

A Engenharia de Produção tem por competência atuar no projeto, na modelagem, na 

implantação, na operação, na manutenção e na melhoria de sistemas produtivos integrados de 

bens e serviços, envolvendo homens, recursos financeiros e materiais, tecnologia, informação 

e energia. Compete ainda especificar, prever e avaliar os resultados obtidos destes sistemas 

para a sociedade e o meio ambiente, recorrendo a conhecimentos especializados da 

matemática, física, ciências humanas e sociais, conjuntamente com os princípios e métodos de 

análise e projeto da engenharia (ABEPRO, 2001).  

As atividades associadas com o fluxo e a transformação de bens, serviços, dinheiro e 

informação desde a fase de matéria-prima até o usuário final são compreendidas pela cadeia de 

suprimentos (HANDFIELD e NICHOLS, 1999). Uma gama de benefícios tem sido atribuída à 

gestão da cadeia de suprimentos, incluindo a redução de custos, o aumento da quota de mercado e 

vendas, e as relações sólidas com os clientes (SHEPHERD e GÜNTER, 2006).  

A gestão da cadeia de suprimentos é a integração de processos de negócios por meio 

de fornecedores originais que fornecem bens, serviços e informações, as quais agregam valor 

para os clientes e outras partes interessadas (CROXTON et al., 2001; KAYA e AZALTUN, 

2012). O Fórum Global Supply Chain, define a gestão da cadeia de suprimentos como: "a 

integração dos principais processos de negócios do usuário final por meio de fornecedores 

originais que fornecem bens, serviços e informações que agregam valor para os clientes e 

outras partes interessadas" (LAMBERT e COOPER, 2000). Ademais, a capacidade de 

entregar e criar valor tem importância significativa no campo da gestão da cadeia de 

suprimentos, pois é essa capacidade que fornece às cadeias de suprimentos uma vantagem 

competitiva no mercado (BOURLAKIS et al., 2012). 

Como a concorrência se intensificou e os mercados se tornaram globais na década de 

1990, a gestão da cadeia de suprimentos começou a tomar uma posição central como forma de 

responder rapidamente, corretamente e de maneira lucrativa para demandas do mercado. Esta 

é uma abordagem holística que defende a "Filosofia pela qual as empresas podem operar 

inter-organizacional e mesclar as duas iniciativas estratégicas, processos a montante e a 

jusante a fim de alcançar a excelência empresarial" (ROBINSON e MALHOTRA, 2005, 

ZENG et al., 2013). Em uma rede eficaz da cadeia de suprimentos, os membros mantêm e 

sustentam uma cultura voltada para o cliente, oferecendo o produto certo no lugar certo, na 

hora certa e ao preço certo (KUEI et al., 2001; ZENG et al., 2013). 
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Por conseguinte, a capacidade de gerar altos níveis de satisfação ao cliente é 

considerada um importante diferencial e tornar-se-á um elemento-chave das estratégias de 

negócios para muitas das empresas. A satisfação do cliente é uma medida de como os bens e 

serviços prestados por uma empresa atendem ou excedem as expectativas dos clientes 

(FORNELL, 1992; OLSEN e JOHNSON, 2003; ELLINGER et al., 2012). Por se tratar de 

uma vantagem competitiva sustentável por meio da melhoria das relações inter e intra-

organizacional (ELLINGER, 2000) a gestão da cadeia de suprimentos acabará por separar os 

vencedores dos perdedores (SPEKMAN et al., 2002; ELLINGER et al., 2012).  

A indústria de alimentos está a enfrentar desafios devido ao aumento da complexidade 

operacional, mudanças dinâmicas das necessidades dos clientes, novos regulamentos e os 

ciclos de vida curtos (FATTAHI et al., 2013; AUNG e CHANG, 2014). Alguns exemplos 

destas modificações são a globalização dos mercados, reforma de tecnologia, menor tempo de 

vida de produtos, e diversificação das demandas dos consumidores (LINDGREEN e 

HINGLEY, 2003; FATTAHI et al., 2013).  

Nos últimos anos, surgiu um interesse renovado acerca da aplicação de ferramentas de 

planejamento avançado na gestão da cadeia de suprimentos de produtos frescos. No entanto, 

as técnicas de planejamento existentes que abrangem as cadeias de suprimentos de produtos 

frescos são tarefas cuja complexidade é agravada pela natureza perecível destes produtos 

(AHUMADA e VILLALOBOS, 2011). Além disso, os consumidores dos países 

industrializados exigem produtos alimentares de qualidade elevada e consistentes com amplas 

variedades ao longo do ano e por preços competitivos, além de preocuparem-se cada vez mais 

com a qualidade e segurança de alimentos (TRIENEKENS e ZUURBIER, 2008). 

No caso de atendimento ao varejo, por exemplo, há uma exigência cada vez maior de 

orientação para o cliente. Os consumidores estão sempre exigindo maiores níveis de serviço e 

melhores preços de compra. Os varejistas almejam mais ampla variedade de produtos, mais 

rentáveis preços de venda e custos mais baixos (HÜBNER e KUHN, 2012), e estão crescendo 

verticalmente englobando mais funções logísticas (FERNIE et al., 2010; HÜBNER et al., 

2013). Os varejistas estão querendo maior variedade para ajudar a reduzir a concorrência de 

preços, mas os custos de variedade são suportados pelo fabricante. O aumento variedade pode 

aumentar a demanda e os lucros para o fabricante também, mas isso depende de fatores 

específicos do mercado, bem como os custos (RAJAGOPALAN e XIA, 2012).  

Na área de serviços, como é o caso de restaurantes, a gestão da cadeia de suprimentos 

também se tornou importante, porque a satisfação do cliente depende da eficiência das atividades 

da cadeia de suprimentos (KAYA e AZALTUN, 2012). Em contraste com muitos segmentos, o 
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desafio de restaurantes é que muitas fontes de alimento são altamente perecíveis e, portanto, 

podem representar um risco para doenças de origem alimentar (MURPHY e SMITH, 2009). 

Com todas essas peculiaridades a indústria de alimentos requer uma cadeia de 

fornecimento muito inteligente e ágil para gerenciar as necessidades dos clientes (AUNG e 

CHANG, 2014). Para tanto, um corpo emergente da literatura oferece uma estrutura que 

identifica três tipos de estratégias da cadeia de suprimentos: estratégia enxuta, estratégia ágil e 

estratégia leagile baseada em estudos de caso em profundidade (QI et al., 2009).  

Enquanto a maioria dos autores aponta para a utilização da estratégia enxuta (SHAH e 

WARD, 2007; WEE e WU, 2009; BHAMU e SANGWAN, 2014; MARTINEZ-JURADO e 

MOYANO-FUENTES, 2014) ou da estratégia ágil (ZHANG e SHARIFI, 2007; 

COSTANTINO et al., 2012; GLIGOR e HOLCOMB, 2012; GLIGOR, 2014) de forma 

individual para gestão da cadeia de suprimentos, alguns têm abordado uma combinação 

dessas estratégias para a formação da estratégia leagile (BRUCE et al., 2004; RAHIMNIA e 

MOGHADASIAN, 2010; SUKWADI et al., 2013). De fato, a formação da estratégia leagile 

pode ocorrer de três maneiras (TOWILL e CHRISTOPHER, 2002). Uma delas consiste em 

utilizar um ponto de dissociação estratégica na cadeia de abastecimento (RAHIMNIA e 

MOGHADASIAN, 2010). A outra é aplicável quando a demanda pode ser dissociada em 

suprimentos enxuto para satisfazer condições normais, enquanto a oferta ágil é usada para 

surtos de demanda imprevisível.  E a última pode ser adotada quando a demanda é sazonal 

(DRAKE et al., 2013). Na aplicação da estratégia leagile por meio do ponto de dissociação 

estratégico, uma das preocupações dos autores é, onde se localiza o ponto de dissociação nas 

cadeias de suprimentos (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 2010).   

Apesar da relevância do setor de alimentos, a gestão da cadeia de suprimentos 

alimentar recebeu pouca atenção na literatura. A razão pode ser que a gestão de redes de 

cadeia de abastecimento alimentar é complicada pela especificidade do produto e 

características do processo. Essas características muitas vezes também se limitaram as 

possibilidades de integração da cadeia de suprimentos em cadeias de abastecimento alimentar 

(VAN DONK et al., 2008; RONG et al., 2011). 

Com isso, alinhado com a área 2: Logística, sub-área 2.1. Gestão da Cadeia de 

Suprimentos (ABEPRO, 2015) a questão principal desta pesquisa consiste em como formular 

um método para avaliar a associação entre as características de qualidade demandada e as 

etapas do processo da cadeia de suprimentos da carne resfriada de frango, visto que, a 

indústria avícola mantem um papel importante no agronegócio brasileiro, empregando mais 
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de 3,6 milhões de pessoas, direta e indiretamente, e respondendo por quase 1,5% do Produto 

Interno Bruto (PIB) nacional de 2012 (UBABEF, 2015).  

Ademais, o setor é representado por dezenas de milhares de produtores integrados, 

centenas de empresas beneficiadoras e dezenas de empresas exportadoras. A importância 

social da avicultura no Brasil se verifica também pela presença maciça no interior do país, 

principalmente nos estados do sul e do sudeste. Em muitas cidades, a produção de frangos é a 

principal atividade econômica. Em 2011 a produção brasileira atingiu a marca histórica de 

13.058 milhões de toneladas, garantindo ao Brasil uma posição entre os três maiores 

produtores mundiais de carne de frango, junto com os Estados Unidos e a China. Desse total, 

cerca de 69% permanecem no mercado interno, o que aponta a importância dessa indústria na 

produção de alimentos no país, onde o consumo per capita de carne de aves era de 

aproximadamente 39 quilos por ano naquele período. Nas exportações, o Brasil mantém, 

desde 2004, a posição de maior exportador mundial de frangos, tendo terminado 2011 com a 

marca de 3,9 milhões de toneladas embarcadas para mais de 150 países. Com esse 

desempenho, a carne de frango brasileira aumenta ainda mais sua presença na mesa dos 

consumidores do Brasil e do mundo (UBABEF, 2015). 

Dentro deste contexto, a proposta da pesquisa é de desenvolver um método para 

avaliar a associação entre as características de qualidade demandada e as etapas do processo 

da cadeia de suprimentos da carne resfriada de frango, partindo de prioridades competitivas e 

uma seleção de fatores de expectativa dos clientes em relação aos produtos. A pesquisa parte 

das prioridades competitivas propostas por Drake et al. (2013) aplicado sobre a visão do 

fornecedor como suporte à escolha da estratégia a ser adotada na cadeia de produção e 

distribuição de carne de frango resfriada para o atendimento dos clientes finais.  

Assim, a gestão da cadeia de suprimentos é um tema que tem sido objeto de muitas 

publicações. Além disso, a indústria da carne, mais especificamente a carne de frango, é um 

importante segmento no cenário nacional. Buscar o entendimento das estratégias de gestão da 

cadeia de suprimentos neste segmento é o propósito deste. 

Agora veremos os objetivos gerais juntamente com os objetivos específicos do 

trabalho, na sequência a justificativa e relevância do tema, seguido das delimitações da 

pesquisa. No capítulo dois serão apresentadas a metodologia da pesquisa por meio do 

levantamento bibliográfico, material e métodos do artigo um e material e métodos do artigo 

dois. O capítulo três apresenta o artigo “Gestão da cadeia de suprimentos dos perecíveis: 

fatores de impacto para a escolha da estratégia da cadeia de abastecimento da carne resfriada 

de frango”. No capítulo quatro é apresentado o artigo “Um modelo para gerenciar a influência 
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da qualidade na cadeia de abastecimento da carne de frango resfriada” e no capítulo cinco 

serão apresentadas as considerações finais. 

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO 

O objetivo principal deste trabalho é identificar as etapas estratégicas da produção de 

produtos cárneos resfriados de frango para atender os aspectos de qualidade demandada por 

varejistas e restaurantes. 

Os objetivos específicos desta pesquisa são: 

a. Mapear a cadeia de suprimentos da carne de frango resfriada em etapas de 

processo para auxiliar na identificação do ponto de dissociação entre as estratégias enxuta e 

ágil na formação da estratégia leagile.  

b. Relacionar os aspectos de qualidade demandada com as etapas do processo da 

indústria avícola visando a melhoria da relação com restaurantes e varejistas. 

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA 

Nos últimos anos, um interesse renovado sobre a aplicação de ferramentas de 

planejamento avançado na cadeia de suprimento de alimentos surgiu (AHUMADA e 

VILLALOBOS, 2011). Segundo os autores, a adaptação de técnicas de planejamento 

existentes para cadeias de suprimentos de alimentos é uma tarefa cuja complexidade é 

agravada pela natureza perecível destes produtos. Aung e Chang (2014) destacam que a vida 

limitada e a deterioração da qualidade de alimentos perecíveis ao longo do tempo fazem das 

cadeias de suprimentos de alimentos mais difíceis de gerir, em comparação com a maioria das 

cadeias de fornecimento convencionais. É uma cadeia complexa que tem muitas 

características que a distingue das outras cadeias de suprimentos (LEAT e REVOREDO-

GIHA, 2008; FATTAHI et al., 2013). A cadeia de fornecimento de alimentos tem implicações 

significativas para a sustentabilidade, como as demanadas de satisfação humana, provisão de 

emprego e crescimento desempenho econômico, bem como impactos sobre o ambiente 

natural (FATTAHI et al., 2013). 

Donlon (1996), Finch (2006) e Min e Mentzer (2004) também têm abordado sobre o 

impacto do fornecimento, fabricação / processos, transporte e incerteza sobre o desempenho 

da cadeia de suprimentos na indústria ou varejo. No entanto, há poucos estudos que 

investigam como as práticas da cadeia de suprimentos impactam na indústria de alimentos, 
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especialmente na indústria de carne (DESMARCHIELIER et al., 2007; RONG et al., 2011; 

DING et al., 2014). 

As cadeias de suprimentos são compostas por organizações que produzem e 

distribuem produtos para os consumidores. Apesar de cada membro da cadeia de suprimentos 

atuarem de forma independente, Ottesen (2006) destaca que o sucesso do produto final 

depende de todos os membros ao longo da cadeia de suprimentos. As cadeias de suprimentos 

alimentares estão em constante mudança, assim como a incidência de doenças de origem 

alimentar que afligem a sociedade moderna (RASPOR, 2009; LAVELLI, 2013). Saltini e 

Akkerman (2012) mencionaram que somente na Europa cerca de 1% da população é afetada 

por doenças transmitidas por alimentos (cerca de sete milhões de pessoas). Só em 2011, cerca 

de 16,7 % da população (47,8 milhões de pessoas) teve doenças relacionadas com a 

alimentação nos Estados Unidos (RESENDE-FILHO e HURLEY, 2012; BOSONA e 

GEBRESENBET, 2013). Além do risco à saúde pública, as crises alimentares levam a crises 

econômicas devido aos custos de recall (recolhimento do produto), custo com a perda de valor 

de mercado e de reputação que podem levar a total falência da marca (SALTINI e 

AKKERMAN, 2012; BOSONA e GEBRESENBET, 2013).  

Nesta visão de importância da cadeia de suprimentos de alimentos Cai et al. (2010)  

abordam que o transporte e o armazenamento de produtos frescos, tais como frutos do mar 

vivos, frutas frescas, legumes frescos e flores de corte, são operações difíceis e arriscadas 

devido à natureza altamente perecível de tais produtos. Isto porque tanto o produtor quanto o 

distribuidor podem sofrer perdas substanciais perdas. Nas economias ocidentais 

desenvolvidas as perdas devido a danos e deterioração de produtos perecíveis podem chegar 

até 15 por cento para varejistas. Em países menos desenvolvidos, que não possuem meios de 

transporte sofisticados, o transporte de produtos frescos, pode causar perdas ainda maiores 

(FERGUSON e KETZENBERG, 2006; CAI et al., 2010).  

Contribuindo com o tema, Shukla e Jharkharia (2013) apresentaram uma revisão da 

literatura sobre a gestão da cadeia de suprimentos incluindo os processos da produção ao 

consumo de produtos frescos (frutas, flores e legumes) em que o resultado mostra um 

mapeamento de problemas que podem servir como uma estrutura para os gestores que 

abordam questões em cadeia de suprimentos de alimentos. Com o trabalho focado apenas em 

frutas, flores e vegetais, os autores sugerem para estudos futuros necessidade de olhar para 

outros itens perecíveis como leite e carne. Focado na cadeia de suprimentos de alimentos, 

Blackburn e Scudder (2009) analisam estratégias de design de cadeia para um tipo específico 

de produto perecível (produtos frescos), usando melão e milho doce como exemplos. Neste 
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sentido o desenvolvimento de uma estratégia de cadeia de suprimentos para tais produtos com 

os perfis de tempo de valor mais complexos é um interessante tema de pesquisa no futuro 

segundo os autores.  Em uma avaliação do quadro conceitual da cadeia de abastecimento 

alimentar, Manzini e Accorsi (2013) destacaram que o uso de abordagens de planejamento 

integrado e modelos em cadeia de suprimentos alimentar ainda são muito limitados, 

especialmente para produtos frescos. Os modelos existentes na literatura não incorporam 

necessidades realistas, como as peculiaridades e prazo de validade. 

Finalmente, focados no tema gerenciamento de temperatura para a garantia da 

qualidade de produtos perecível na cadeia de abastecimento alimentar Aung e Chang (2014) 

abordam a complexidade da cadeia alimentar e a necessidade de pesquisas neste segmento 

para resolver essas questões desafiadoras. Pois apesar da relevância do setor de alimentos, a 

gestão da cadeia de suprimentos neste segmento recebeu apenas pouca atenção na literatura 

(RONG et al., 2011) . 

Com o objetivo de auxiliar na tomada de decisão estratégica na gestão da cadeia de 

suprimentos a literatura tem abordado três tipos de estratégias da cadeia de suprimentos: 

estratégia enxuta, estratégia ágil e estratégia leagile (AGARWAL et al., 2006; 

NARASIMHAN et al., 2006; ZHANG e SHARIFI, 2007; QI et al., 2009; RAHIMNIA e 

MOGHADASIAN, 2010; SUKWADI et al., 2013). Drake et al. (2013) inclusive apresenta 

prioridades competitivas que devem ser consideradas para a escolha da estratégia a ser 

adotada. Qi et al. (2009), por sua vez, aborda a falta de fatores que influenciam na escolha das 

estratégias e os impactos sobre a adoção de estratégias de cadeia de suprimentos. Rahimnia e 

Moghadasian (2010) abordam a preocupação dos autores em localizar o ponto de dissociação 

na formação da estratégia leagile, pois esta definição pode auxiliar as empresas no 

direcionamento dos esforços na junção do enxuto e ágil nas cadeias de suprimentos. 

A pesquisa visa a contribuir com preenchimento de lacunas teóricas que apontam para 

a falta de desenvolvimento de uma estratégia de cadeia de suprimentos para tais produtos com 

os perfis de tempo de valor mais complexos, como é o caso da indústria avícola 

(BLACKBURN e SCUDDER, 2009). Também visa contribuir com Desmarchielier et al. 

(2007), Rong et al. (2011), Ding et al. (2014) que apontam a falta de estudos que investigam 

como as práticas da cadeia de suprimentos impactam na indústria de alimentos, especialmente 

na indústria de carne, Manzini e Accorsi (2013) que abordam a falta de modelos em cadeia de 

suprimentos alimentar que incorporam necessidades realistas, como as peculiaridades e prazo 

de validade. A adoção do modelo proposto por Drake et al. (2013) aplicado sobre a visão do 

fornecedor como suporte à escolha da estratégia a ser adotada na cadeia de produção e 



19 

 

distribuição de carne de frango resfriada para o atendimento dos clientes finais. Além de 

identificar fatores que influenciam na escolha das estratégias e seus impactos sobre a adoção 

de estratégias de cadeia de suprimentos conforme proposto por Qi et al. (2009). 

Pode se notar que mudanças no varejo de alimentos ao longo das últimas quatro 

décadas têm produzido uma revolução silenciosa no status de certos alimentos na dieta dos 

consumidores ocidentais. Aplicação dos princípios de gestão da cadeia de suprimentos para a 

entrega de uma variedade de produtos alimentares padronizados de baixo custo para mercados 

de massa é uma necessidade. Um dos exemplos mais dramáticos é encontrado nas cadeias de 

fornecimento de carne de frango. Varejistas de alimentos apoiam a mudança para esta carne 

branca de primeira, garantindo alimentação e, em seguida, posicionando-a como uma oferta 

central. A mudança no consumo foi testemunhada na maioria das economias ocidentais. 

Frango foi a principal carne consumida nos EUA com 37 kg de consumo médio por pessoa 

em 2003 de acordo com o American Meat Institute (2005). Austrália, com menos de um 

décimo da população dos EUA, registrou semelhante consumo médio per capito (35 kg) em 

2002-2003 (ABARE, 2004).  A carne de frango começou a ganhar destaque em dietas 

ocidentais em meados da década de 1970 com a queda dos preços ao consumidor ocorrendo 

de forma rápida além da expansão da acessibilidade ao produto por meio do aumento do 

número de lojas de varejo (INSCH, 2008). Embora o aumento do consumo de carne de 

frango, esteja bem documentado, pouco se sabe sobre o processo pelo qual as cadeias de 

suprimentos agro-alimentares foram configuradas para criar valor na forma de produtos 

cárneos (INSCH, 2008). 

1.3 DELIMITAÇÕES DA PESQUISA 

 Este trabalho analisou as estratégias adotadas na cadeia de suprimentos da carne de 

frango resfriada, abrangendo os elos matadouro, distribuidor e varejo e/ou restaurantes. O 

estudo foi efetuado na região metropolitana de Porto Alegre, no sul do Brasil. O estudo de 

caso foi executado por meio da exploração de situações da vida real em uma indústria de 

abate e distribuição de carne de frango resfriada observando as características do produto e do 

mercado ao qual está inserido. A pesquisa limitou-se a avaliar a opinião do matadouro e 

distribuidor sobre a gestão da cadeia de suprimentos da carne frango resfriadas, não 

abrangendo a carne de frango congelada.  

As características de qualidade demandadas na cadeia de suprimentos foram 

identificadas a partir da aplicação de um survey. O survey foi aplicado em gestores de varejos 
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e restaurantes. Este trabalho limitou-se a pesquisar os aspectos de qualidade demandada na 

cadeia de suprimentos, por restaurantes e varejistas compradores de carne de frango resfriada 

na região metropolitana da capital do estado do Rio Grande do Sul – Brasil. 
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA 

A metodologia utilizada trata-se de uma pesquisa exploratória por proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a constituir hipóteses 

(GIL, 2002). A pesquisa tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias, identificar 

fatores que influenciam na escolha das estratégias e investigar seus impactos sobre a adoção 

de estratégias de cadeia de suprimentos. Seu planejamento é, portanto, bastante flexível, de 

modo que possibilite a consideração dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado. 

Envolve levantamento bibliográfico, entrevistas com gestores que tiveram experiências 

práticas com o problema pesquisado e ainda a análise de exemplos que estimulem a 

compreensão (GIL, 2002).  

Considerando as etapas do trabalho, o estudo contempla em suas etapas, três métodos 

de trabalho distintos: Levantamento Bibliográfico, Pesquisa Qualitativa e Pesquisa 

Quantitativa. 

 

Figura 2.1 – Resumo das etapas do trabalho 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 
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2.1 LEVANTAMENTO BIBLIOGRÁFICO 

Num primeiro momento foi feita uma extensa revisão bibliográfica sobre o assunto. O 

objetivo deste tipo de levantamento é identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento 

do problema em questão (NORONHA et al., 2000). A pesquisa bibliográfica foi efetuada por 

meio do levantamento do referencial teórico utilizando uma revisão sistemática da literatura 

com buscas na base de periódicos do Portal da Capes. O levantamento foi realizado pela 

busca de artigos publicados nos anos compreendidos entre 2009 e 2014 por meio de palavras 

chaves nos títulos.  

As palavras chave adotadas na pesquisa foram: gestão da cadeia de suprimentos, 

alimentos perecíveis, carne, frango, cadeia de suprimentos alimentar e qualidade demandada, 

além de suas combinações. Da leitura do primeiro lote de artigos identificados, outros 

relevantes foram também levantados, utilizando a estratégia de "bola de neve". Com isso, 

identificou-se artigos adicionais relevantes backward and forward usando este processo de 

modo repetitivo como sugerem Webster e Watson (2002) e Jalali e Wohlin (2012). 

Neste processo de levantamento bibliográfico foram identificados 212 artigos. Destes 

114 foram por meio da utilização das palavras chaves e 98 por meio da estratégia de “bola de 

neve”. A seleção dos artigos a serem utilizados foi por meio da afinidade com o tema 

abordado e os selecionados estão nomeados no capítulo de “Referências”.   

2.2 MATERIAL E MÉTODOS DO ARTIGO 1 

Para melhor entender as estratégias adotadas na distribuição de carne de frango 

resfriada, um estudo de caso foi efetuado em uma cadeia de suprimentos da indústria do 

frango abrangendo os elos matadouro, distribuidor e varejo e/ou restaurantes desta. O estudo 

foi efetuado em uma indústria da região metropolitana de Porto Alegre, no sul do Brasil. Foi 

descrita a situação do contexto em que está sendo feita a investigação, observando as 

características do produto e do mercado e a sua influência sobre as escolhas estratégicas de 

gestão de cadeia de suprimentos de produtos perecíveis. Foram exploradas situações da vida 

real cujos limites não estão claramente definidos, por meio de uma análise mais detalhada da 

configuração da cadeia de suprimentos adotada pela empresa estudada (GIL, 2002). Para esta 

análise seguiu-se a seguinte sequência de passos:  

1. Identificou-se as principais etapas do processo pertencentes ao matadouro e 

distribuidor e varejo e/ou restaurantes que interferem na gestão da cadeia de suprimentos.  
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2. Identificou-se os critérios de medida para cada prioridade competitiva (custo, 

qualidade, flexibilidade e tempo). 

3. Quantificou-se o impacto das prioridades competitivas sobre cada etapa do 

processo. 

4. Avaliou-se a relevância das prioridades competitivas sobre as etapas do processo. 

5. Identificou-se a estratégia a ser adotada em cada etapa do processo a partir das 

relevâncias das prioridades competitivas. 

As etapas do processo a seguir estão apresentadas obedecendo à sequência do início 

para o final do processo produtivo dos elos da cadeia de suprimentos: 1) abate; 2) pré-

resfriamento; 3) cortes e embalagem; 4) resfriamento; 5) estocagem; 6) distribuição e 7) 

varejos e/ou restaurantes. Com base na literatura foram identificados os critérios de medição 

para cada prioridade competitiva abordada por Drake et al. (2013). Os critérios de medidas 

são apresentados no Quadro 2.1. 

 

Quadro 2.1 – Critério de medida por prioridade competitiva 

Prioridade Competitiva Critério de Medida 

Qualidade  
Durabilidade do produto 
Confiabilidade do produto 
Componentes de inovação 

Custos 
Custos de compra 
Custos de inventario 
Custos de qualidade 

Flexibilidade 
Volume de flexibilidade 
Flexibilidade para modificação 
Capacidade tecnológica 

Tempo 
Velocidade de entrega 
Confiabilidade de entrega 
Velocidade de desenvolvimento 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

Foi feita uma avaliação para quantificar o impacto que as prioridades competitivas 

custo, qualidade, flexibilidade e tempo têm sobre as etapas do processo da cadeia obedecendo 

a lógica de Drake et al. (2013). Para quantificar o impacto das prioridades competitivas sobre 

cada etapa do processo foi utilizada uma Escala de diferencial semântico, sendo 1. para “não 

impacta”, 2. “impacta pouco”, 3. “impacta”, 4. “impacta muito” e 5. “impacta totalmente”. 

Gestores das áreas de produção, logística e qualidade da organização foram entrevistados, 
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para quantificar o quanto cada prioridade competitiva impacta sobre cada etapa do processo. 

Os três gestores foram informados a priori sobre os critérios de medida para cada prioridade 

competitiva. As opiniões dos gestores foram consolidadas por meio do Método Delphi com o 

objetivo obter o consenso mais confiável da opinião do grupo de peritos (LINSTONE e 

TUROFF, 2002). 

A primeira fase foi caracterizada pela exploração do tema em discussão, em que cada 

indivíduo contribuiu com informações adicionais pertinentes para a questão. A segunda fase 

envolveu o processo de chegar a um entendimento de como o grupo vê a questão por meio do 

feedback das informações recolhidas a partir do grupo. Assim, a cada participante foi dada a 

oportunidade de modificar ou aperfeiçoar seus julgamentos baseados sobre sua reação aos 

pontos de vista coletivos do grupo. A última fase, de avaliação final, ocorreu quando todas as 

informações reunidas anteriormente foram analisadas e as avaliações foram realimentadas 

para apreciação dos peritos conforme sugerem Linstone e Turoff (2002). 

A partir do consenso do grupo de gestores sobre o impacto de cada prioridade 

competitiva sobre as etapas do processo, os resultados foram apresentados por meio de 

gráficos de radar.  Um gráfico foi gerado com os impactos de custo e qualidade e o um 

segundo gráfico foi gerado com os impactos de flexibilidade e tempo sobre as etapas do 

processo. Para avaliação dos resultados foram consideradas relevantes as prioridades 

competitivas que impactaram muito e totalmente nas etapas do processo. As prioridades 

competitivas com impactos relevantes foram associadas com os tipos de estratégias de gestão 

da cadeia de suprimentos. 

2.3 MATERIAL E MÉTODOS DO ARTIGO 2 

Trata-se de um estudo quali-quantitativo que contempla em suas etapas dois métodos 

de trabalho distintos: estudo de campo e levantamento tipo survey. O desenvolvimento do 

presente trabalho realizou-se em cinco etapas:  

1. A partir da pesquisa bibliográfica seguiu-se a identificação de prioridades 

competitivas na gestão da cadeia de suprimentos.  

2. Desenvolvimento do roteiro de entrevistas, contatados os respondentes e executadas 

as entrevistas. 

3. Análise dos resultados do estudo de campo, desenvolvimento e validação do 

questionário fechado. 
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4. Coleta de dados do levantamento tipo survey, seguida de mais uma etapa de análise 

dos resultados.  

5. Priorizar as etapas de processo em relação às características demandadas dos 

clientes obtidas dos resultados.  

Para as entrevistas com os gestores, foram considerados os fatores abordados na 

literatura como prioridades competitivas, sendo elas custo, qualidade, flexibilidade e tempo. 

Para a elaboração das perguntas do roteiro de entrevistas foram levados em consideração os 

critérios de medição apontados por Drake et al. (2013) para cada prioridade competitiva. As 

questões abordadas no estudo de campo estão apresentadas no Quadro 2.2. 

 

Quadro 2.2 – Questões para estudo de campo 

Prioridade competitiva Questões 

Qualidade 

Qual a importância da durabilidade dos produtos para seus 
clientes? 
Qual a importância da confiabilidade dos produtos para seus 
clientes? 
Qual a importância de componentes de inovação para seus 
clientes? 

Custos 

Qual a importância de dispor de custo de compra acessível para 
seus clientes? 
Qual a importância do controle de custos de inventário para seus 
clientes? 
Qual a importância do controle de custos de qualidade para seus 
clientes? 

Flexibilidade 

Qual a importância da flexibilidade em volume para seus clientes? 
Qual a importância da flexibilidade de modificação para seus 
clientes? 
Qual a importância da capacidade tecnológica para proporcionar 
benefícios aos seus clientes? 

Tempo 

Qual a importância da velocidade de entrega para seus clientes? 
Qual a importância da confiabilidade de entrega para seus clientes? 
Qual a importância da velocidade de desenvolvimento para seus 
clientes? 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

O critério de seleção dos gestores para participar do estudo considerou como formação 

graduação em administração e/ou área afim com mais de dez anos de experiência na área de 

logística e distribuição de produtos da indústria avícola da região sul do Brasil. Três gestores 

de diferentes empresas foram selecionados por conveniência e aceitaram participar do estudo. 

As entrevistas foram transcritas e de sua análise resultou 26 questões enfocando os aspectos 
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de qualidade demandada pelos clientes (varejo e restaurantes) para atender as expectativas dos 

clientes finais.  

O levantamento tipo survey foi realizado por meio de questionário fechado, construído 

a partir dos resultados obtidos no estudo de campo, aplicado num universo definido de 

restaurantes e varejistas que são abastecidos pela indústria avícola. O questionário com 

questões do tipo Likert foi elaborado com escala de 1 a 5 para permitir aos respondentes o 

posicionamento de neutralidade frente às questões abordadas. Este questionário foi avaliado 

quanto à face e conteúdo pelos gestores da cadeia de distribuição da carne do frango de 

empresas que fornecem na região foco de estudo além de três especialistas acadêmicos. Os 

especialistas acadêmicos são Doutores, sendo um especialista com experiência na execução 

de surveys e formação em Engenharia de Produção, um com experiência em survey e 

formação em Administração de Empresas e o terceiro, com experiência em gestão da cadeia 

de suprimentos e formação em Engenharia de Produção. 

Cento e trinta e cinco empresas participaram do estudo sendo selecionadas por meio 

de um processo não-probabilístico intencional. A mostra final foi composta por 55 empresas 

de venda de varejo e 76 restaurantes. Quatro empresas não se identificaram quanto ao tipo.  

Para avaliação da consistência interna foi aplicado o alpha de Crombach que 

apresentou resultado (α=0.673) satisfatório Hair et al. (2005a) após a exclusão das questões 3 

e 9. Foi aplicado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para avaliar a adequabilidade à 

tecnica de componentes principais com a nova configuração do questionário, o que obteve 

resultado (KMO = 0.638) também satisfatório (HAIR et al., 2005a). 

O instrumento de pesquisa com as 26 questões do tipo Likert com escala de 1 a 5, de 

modo a permitir aos respondentes o posicionamento de neutralidade frente às questões 

abordadas, devidamente avaliado quanto à face e conteúdo pelos gestores da cadeia de 

distribuição da carne do frango de empresas que fornecem na região foco de estudo além de 

três especialistas acadêmicos é apresentado no Quadro 2.3.  
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Quadro 2.3– Questionário aplicado 

Considerando as afirmações sobre a compra de carne resfriada de frango dê uma nota de 1 a 5,  
sendo 1 para DISCORDO PLENAMENTE e 5 para CONCORDO PLENAMENTE. 

Usualmente compramos em quantidades superiores que permitam 
negociação. 1 2 3 4 5 

Compramos em pequenos lotes. 1 2 3 4 5 
Compramos os produtos disponíveis na linha do fornecedor. 1 2 3 4 5 
Esperamos pelo produto desejado caso ele esteja em falta no 
fornecedor. 1 2 3 4 5 

Nossa empresa necessita de entregas frequentes (cada dois dias no 
Máx.).  1 2 3 4 5 

Usualmente compramos produtos de uma linha exclusiva.  1 2 3 4 5 
Usualmente compramos produtos da linha geral de entrega. 1 2 3 4 5 
Compramos apenas de uma linha de produtos específica. 1 2 3 4 5 
Aceitamos produtos congelados na falta dos produtos resfriados. 1 2 3 4 5 
Recebemos nossos produtos apenas em horários pré-definidos. 1 2 3 4 5 
Temos uma agenda para o recebimento de produtos de nossos 
fornecedores. 1 2 3 4 5 

Somos flexíveis quanto aos horários de recebimento de mercadorias. 1 2 3 4 5 
Eventualmente necessitamos de prazos de entrega menores. 1 2 3 4 5 
Nossa demanda de compra não sofre alterações significativas ao longo 
do tempo. 1 2 3 4 5 

Necessitamos de respostas rápidas quanto à produtos fora do nosso 
padrão de compra. 1 2 3 4 5 

Nossos clientes exigem grande sotimento de produtos.  1 2 3 4 5 
Nossos fornecedores necessitam atender rapidamente as alterações do 
mercado. 1 2 3 4 5 

Compramos apenas produtos com certificado de segurança alimentar. 1 2 3 4 5 
Exigimos produtos com no máximo 3 dias de produção. 1 2 3 4 5 
Compramos os produtos que estão disponíveis no fornecedor. 1 2 3 4 5 
Avaliamos as condições higiênicas do transporte no momento da 
entrega. 1 2 3 4 5 

Visitamos com frequência as instalações dos fornecedores para avaliar 
as condições de produção. 1 2 3 4 5 

Avaliamos as condições gerais do produto no momento da entrega. 1 2 3 4 5 

Aceitamos negociar os custos em pedidos fora dos padrões (produtos 
especiais e prazos menores). 1 2 3 4 5 

O fornecedor precisa ser flexível quanto às nossas necessidades de 
entrega. 1 2 3 4 5 

Quanto menores minhas exigências em prazo e diversidade de 
produtos, maior meu "poder de barganha". 1 2 3 4 5 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

A análise de componentes principais reteve sete componentes que representam 

59,39% da variabilidade total da matriz de dados original. Foi utilizado para retenção das 

componentes o critério de eigenvalues maiores do que um. Foram interpretadas cargas de 
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componentes significativas, isto é, maiores do que 0.5 (HAIR et al., 2005a). Os pesos 

significativos são utilizados para a identificação do significado de cada componente gerada. 

Os escores das componentes foram obtidos pelo método da regressão.  

Uma vez obtidos os escores, as médias entre os grupos Varejo e Restaurantes foram 

comparadas por meio do teste U de Mann-Whitney (Wilcoxon-Mann-Whitney). Foram 

considerados significativos os resultados com p-valor menores do que 10%. A análise de 

componentes principais e os testes de comparações de médias foram efetuados com auxílio do 

software SPSS v21. O poder do teste U de Mann-Whitney foi determinado a posteriori por 

meio do software G-Power v3.1 (FAUL et al., 2007). 

Por fim buscou-se priorizar as etapas de processo em relação às características 

demandadas dos clientes obtidas pela análise de componentes principais. A importância para 

os clientes de cada componente foi definida pelos autovalores normalizados. Esta estratégia 

foi utilizada anteriormente por Ferronato et al. (2009) e Korzenowski et al. (2008). Esta 

importância foi utilizada como entrada na análise da casa da qualidade adaptada. As relações 

entre as características de qualidade e as etapas do processo foram definidas de acordo com a 

escala de Mizuno e Akao (1994) que definem 1 como relação fraca, 3 como média e 9 como 

forte. Foram consultados dois especialistas para definição de intensidade do relacionamento 

entre os aspectos de qualidade demandada na cadeia de suprimentos e as etapas do processo. 

Para relacionar as características de qualidade demandada na cadeia de suprimentos com as 

etapas do processo os especialistas acadêmicos e gestores da indústria avícola consideraram 

as questões originais que foram utilizadas para gerar a interpretação de cada componente. Por 

exemplo, na relação da característica “1. Qualidade do produto e flexibilidade de entrega”, 

foram consideradas as questões originais 18, 21, 23 e 25. A priorização foi obtida pelo 

ordenamento dos escores computados para cada setor de acordo com a Equação 1. 

                                          (1) 

onde i são as características de qualidade demandada representadas pelas componentes 

principais, j são as etapas do processo, k são os tipos de clientes (Varejo ou Restaurantes), Rij 

é a força do relacionamento entre as caracteristicas de qualidade demandada e as etapas do 

processo e  é a importância normalizada ponderados pela média dos escores de cada tipo de 

cliente conforme Equação 2, 

             (2) 
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onde  é a média da componente i para o grupo k,  e  são o mínimo e 

máximo observado na componente i em todos os casos e  é o autovalor normalizado da 

componente i. 
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3 GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DOS PERECÍVEIS: FATORES DE  

   IMPACTO PARA A ESCOLHA DA ESTRATÉGIA DA CADEIA D E  

   ABASTECIMENTO DE CARNE RESFRIADA DE FRANGO 

3.1 INTRODUÇÃO 

A indústria de abate de aves do Brasil, de acordo com dados da Associação Brasileira 

de Proteína Animal (ABPA), é a maior exportadora mundial de carne de frango com 3,9 

milhões de toneladas exportadas para 155 países, tendo os estados da região sul do Brasil 

como responsáveis por mais de 60% do abate de frangos no país (MENDES, 2014). Estes 

dados, juntamente com informações sobre o consumo apresentado na seção 2 mostram que 

este é um segmento importante dentro da indústria brasileira de produção de alimentos. O 

governo brasileiro também estabeleceu regras sanitárias para este mercado e produtos, tais 

como as Boas Práticas de Fabricação (BPF) e Análise de Perigos e Pontos Críticos de 

Controle (APPCC). Estas regras não atestam apenas sobre vida ou especificações de 

produção, mas também as condições de transporte, origem e conteúdo nutricional.  

As empresas estão passando por uma revolução em termos de implementação de novas 

estratégias e tecnologias de operações em resposta aos desafios e exigências do século XXI 

(GUNASEKARAN et al., 2008). Desafios devem ser superados para satisfazer a demanda dos 

clientes por produtos acessíveis de alta qualidade. As empresas devem ser sensíveis às 

demandas dos clientes e para lidar com esta demanda, de acordo com Gunasekaran et al. 

(2008), as empresas estão explorando os conceitos de gestão da cadeia de suprimentos como 

uma solução para melhorar os seus lucros, proporcionando alta qualidade e itens de baixo 

custo. O foco principal da gestão da cadeia de suprimentos é a otimização da satisfação do 

cliente, um termo amplo que abrange a combinação de esforços de muitas organizações, 

funções organizacionais e processos para satisfazer as necessidades dos clientes. Integração e 

uma variedade de funções e processos dentro e entre organizações é uma parte essencial da 

gestão da cadeia de suprimentos (FRANKEL et al., 2008; MENTZER et al., 2008; STOCK et 

al., 2010). 

Conceitos de gestão da cadeia de suprimentos foram aplicados em todas as 

organizações para aumentar desempenho operacional, proporcionar novas fontes de vantagem 

competitiva, proporcionar maior valor para os consumidores, e, finalmente, desenvolver as 

organizações mais bem geridos e relações inter-organizacionais (TRENT, 2004; STOCK et 

al., 2010). 
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A globalização dos mercados, o aumento da concorrência e a crescente ênfase na 

orientação para o cliente são regularmente citados como catalisadores para o alto interesse na 

gestão da cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN et al., 2001; WEBSTER, 2002). A 

gestão eficaz da cadeia de suprimentos é tratada como chave para a construção de uma 

vantagem competitiva sustentável por meio da melhoria das relações inter e intra-firma 

(ELLINGER, 2000). 

Na indústria de alimentos em geral, e na indústria da carne em particular, mudanças 

estruturais vêm ocorrendo devido principalmente a: globalização dos mercados, reformas de 

tecnologias, menor tempo de vida de produtos e diversificação das demandas dos 

consumidores (LINDGREEN e HINGLEY, 2003). Esta situação levou a indústria a formar 

coalizões para aumentar as economias, aprimorar tecnologias e habilidades especiais e, com 

isso obter acesso a novos mercados, reduzir riscos, e, finalmente, acelerar para atender as 

demandas dos clientes (FATTAHI et al., 2013). 

Estudos destacam também para o desafio da indústria de alimentos no gerenciamento 

de produtos perecíveis, em que o valor do produto se deteriora significativamente ao longo do 

tempo na cadeia de suprimentos. As mudanças no valor do produto tornam inadequadas as 

estratégias de cadeias de suprimentos convencionais, pois a decisão sobre as estratégias 

envolve uma escolha entre a capacidade de resposta e eficiência. A escolha apropriada da 

estratégia depende da forma como o produto muda de valor ao longo do tempo e do intervalo 

de tempo entre a produção e entrega ao cliente (BLACKBURN e SCUDDER, 2009).  

Estratégias envolvendo custos, qualidade, tempo e flexibilidade, adotadas por 

princípios enxutos e ágeis para garantir que os produtos sejam entregues aos clientes no 

tempo certo e com a qualidade desejada ganham destaque na literatura (AGARWAL et al., 

2006; NARASIMHAN et al., 2006; ZHANG e SHARIFI, 2007). A adoção de uma 

combinação dos princípios enxutos e ágeis em ponto de dissociação estratégica na cadeia de 

abastecimento também vem sendo abordado na literatura (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 

2010; DRAKE et al., 2013).  

Uma empresa da região Sul do Brasil foi investigada a fim de observar as 

características do produto e do mercado e o impacto que as quatro principais prioridades 

competitivas apontadas por Drake et al. (2013): custo, qualidade, tempo e flexibilidade têm 

sobre as escolhas estratégicas de gestão de cadeia de suprimentos enxuta ou ágil para 

distribuição de produtos perecíveis. Foi efetuado um mapeamento de valor da cadeia, onde 

foram identificadas as principais etapas envolvidas no processo e que interferem no resultado 

da cadeia de suprimentos estudada. Um mapa de impacto foi desenhado utilizando gráficos de 
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radar, os dados de impacto foram levantados por meio de entrevistas com três gestores da 

organização (área de qualidade, produção e logística), sendo as suas opiniões consolidadas 

por meio do Método Delphi. 

A contribuição deste trabalho está na discussão e utilização do modelo proposto por Drake 

et al. (2013) aplicado sobre a visão do fornecedor como suporte à escolha da estratégia a ser 

adotada na cadeia de produção e distribuição de carne de frango resfriada para o atendimento dos 

clientes finais da empresa estudada. Por meio do mapeamento da cadeia de suprimentos da carne 

de frango resfriada em etapas de processo auxiliar na identificação ponto de dissociação entre as 

estratégias enxuta e ágil na formação do leagile, o que vem sendo discutido na literatura 

(RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 2010). Além de contribuir para identificar fatores que 

influenciam na escolha das estratégias e investigar seus impactos sobre a adoção de estratégias de 

cadeia de suprimentos conforme proposto por Qi et al. (2009).  

3.2 GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS APLICADA EM PRODUTOS  

      PERECÍVEIS 

A cadeia alimentar geralmente consiste de vários tipos diferentes de atores como 

fornecedores, produtores, distribuidores, varejistas ou restaurantes, e usuários finais ou 

consumidores. Cada vez mais, produtos alimentares são comercializados por meio das 

fronteiras dos países envolvendo agentes exportadores e importadores. A cadeia alimentar 

frequentemente consiste principalmente de atores econômicos independentes, mas o sucesso 

do produto final depende de todos os intervenientes ao longo da cadeia (OTTESEN, 2006), no 

caso da carne de frango resfriada o sucesso é dependente do matadouro, distribuidor e varejo 

e/ou restaurante.  

O desafio para as empresas na gestão da cadeia de abastecimento de alimentos 

perecíveis é que o valor do produto se deteriore significativamente ao longo do tempo em 

taxas que são dependentes do ambiente (BLACKBURN e SCUDDER, 2009). De acordo com 

esses autores, a temperatura e a umidade são fatores fundamentais para este processo. Em 

comparação com a maioria das cadeias de fornecimento de produtos, cadeias de suprimentos 

de alimentos são muitas vezes mais complexas e difíceis de gerir, porque o produto alimentar 

é perecível e tem uma vida útil curta. A vida limitada e deterioração da qualidade de 

alimentos perecíveis ao longo do tempo contribuem substancialmente para a complexidade da 

sua gestão (BOWMAN et al., 2009; AUNG e CHANG, 2014).  
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Além das características perecíveis de determinados alimentos, Leat (2013) apontou 

que o sistema alimentar do futuro, terá que combinar resiliência, sustentabilidade, 

competitividade e capacidade de conhecer e gerenciar as expectativas do consumidor. A 

natureza da concorrência no varejo de alimentos gera uma necessidade de aumentar a 

velocidade no processo de gestão, de modo a manter a pressão sobre os concorrentes e 

também para responder rapidamente às ações dos concorrentes. A este respeito, os varejistas 

têm acelerado o desenvolvimento de novos processos e produtos.  O tempo de 

desenvolvimento foi reduzido assim como o tempo para avaliar o sucesso ou não do novo 

produto (FULLER, 2011; DAWSON, 2013). Como consequência os produtores expandiram o 

sortimento de produtos para satisfazer os desejos dos consumidores. Isso resulta em decisões 

de dimensionamento de lote mais complicados e aumento dos custos de transporte (SOYSAL 

et al., 2012).  

Devido a doenças relacionadas com a ingestão de alimentos e da globalização da 

produção de alimentos (NEPSTAD et al., 2006), os consumidores tornaram-se mais 

conscientes da origem e conteúdo nutricional de seus próprios alimentos. O consumidor 

estabeleceu uma crescente ênfase na segurança e na qualidade dos produtos alimentares (HU 

et al., 2013). A manutenção da qualidade de alimentos que se degradam dependendo das 

condições ambientais das instalações de armazenamento e de transporte (LABUZA, 1982), é 

de vital importância para o desempenho da cadeia de suprimentos. Além de ser uma medida 

de seu próprio desempenho, a qualidade dos alimentos está diretamente relacionada com os 

outros atributos alimentares, tais como integridade, segurança e vida de prateleira (RONG et 

al., 2011). Ferguson e Ketzenberg (2006) notaram que os supermercadistas nas economias 

ocidentais desenvolvidos podem incorrer em perdas de até 15 por cento devido a danos e 

deterioração de produtos perecíveis. Em países menos desenvolvidos, que não possuem 

sofisticados meios de transporte de produtos, o transporte de produtos frescos pode causar 

perdas ainda maiores (CAI et al., 2010).  

Trienekens e Zuurbier (2008) declararam a expectativa de que a garantia de qualidade 

vai dominar o processo de produção e distribuição em cadeias alimentares no futuro, pois a 

qualidade dos bens adquiridos impacta tanto nos custos, como na capacidade da empresa de 

entregar seu produto em tempo hábil. Insumos de baixa qualidade resultam em níveis 

elevados de resíduos de produção, um aumento da necessidade de executar verificações de 

garantia de qualidade, o aumento do estoque de segurança e, possivelmente, aumento dos 

custos de responsabilidade se o produto defeituoso for vendido para os clientes (VOSS, 

2013). Isto também significa que o produto flui com diferentes atributos de qualidade poderia 
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ser direcionado para diferentes canais de distribuição logística (com diferentes condições 

ambientais) e/ou clientes diferentes (com diferentes exigências de qualidade) na cadeia de 

abastecimento. Na verdade, uma das chaves para a gestão da cadeia de suprimentos na 

indústria alimentar é uma visão integrada em logística e qualidade do produto, que é rotulada 

''logística com qualidade controlada'' (VAN DER VORST et al., 2007; RONG et al., 2011). 

Uma preocupação latente adicional sobre os sistemas de produção e distribuição de 

alimentos em todo o mundo é que eles devem ser mais confiáveis do que os sistemas 

tradicionais de manufatura, pois a cadeia de abastecimento de produtos perecíveis é mais 

suscetível a choques econômicos, mudanças ambientais ou mesmo a erros de gestão 

suportados por falta de conhecimento (EVANS, 2009). Outra grande preocupação é sobre o 

aumento contínuo da população total. O aumento da população mundial não-organizado, 

certamente, impacta na segurança alimentar e disponibilidade de alimentos. Segundo Soysal 

et al. (2012), este é um dos motivos de gestão da cadeia de suprimentos tornar-se uma questão 

importante nas agendas públicas e corporativas.  

Mudanças no varejo de alimentos nas últimas quatro décadas têm produzido uma 

revolução silenciosa no status de certos alimentos na dieta dos consumidores ocidentais. Neste 

contexto, a aplicação dos princípios de gestão da cadeia de abastecimento para o fornecimento 

de uma variedade de produtos padronizados de baixo custo de alimentos perecíveis para 

mercados de massa é um grande negócio. Um dos exemplos é encontrado na cadeia de 

abastecimento de frango. Varejistas de alimentos apoiam a mudança para esta carne branca de 

primeira, garantindo alimentação e, em seguida, posicionando-o como uma oferta central. A 

mudança no consumo foi testemunhada na maioria das economias ocidentais. Frango foi a 

principal carne consumida nos EUA, tendo um consumo de 37 kg por pessoa em 2003 

(AMERICAN MEAT INSTITUTE, 2005; INSCH, 2008). Austrália, com menos de um 

décimo da população dos EUA, registrou semelhante consumo per capita de 35 kg em 2002-

2003 (ABARE, 2004; INSCH, 2008).  

A carne de frango começou a ganhar destaque em dietas ocidentais, em meados da 

década de 1970 como o preço real caiu de forma rápida e o acesso por meio de lojas de varejo 

foi expandido. Mesmo que o aumento do consumo de carne de frango, tenha sido bem 

documentado, o processo pelo qual as cadeias de suprimentos agro-alimentares foram 

configuradas para criar valor na forma de produtos cárneos pouco foram explorados (INSCH, 

2008). A Figura 3.1 apresenta uma representação simplificadada cadeia convencional da carne 

de frango resfriada. 
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Figura 3.1 – Representação simplificada da Cadeia Convencional da Carne Resfriada de  
                    Frango da Criação até o Consumidor Final 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

A cadeia da carne de frango apresentada na Figura 3.1 começa na criação das aves 

tendo o fluxo externo até o matadouro. No matadouro ocorre o abate das aves, pré-

resfriamento, cortes e embalagem da carne com posterior resfriamento. Após o resfriamento 

da carne é feito o transporte até o distribuidor, onde ocorre a estocagem do produto para 

posterior distribuição para varejos ou restaurantes. No varejo acontece a aquisição do produto 

pelo cliente final e no restaurante ocorre o consumo do produto pelo cliente final. 

3.3 ESTRATÉGIAS DE GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS  

Uma gama de benefícios tem sido atribuída à gestão da cadeia de suprimentos, 

incluindo a redução de custos, o aumento da quota de mercado e vendas, bem como um forte 

relacionamento com os clientes (FERGUSON, 2000; SHEPHERD e GÜNTER, 2005). A 

gestão da cadeia de suprimentos é complexa e desafiador devido a uma série de fatores, como 

a variedade de produtos, produtos com ciclos de vida menores e aumento da utilização de 

fornecedores ou etapas do processo fora das fronteiras nacionais (LEE, 2002). A escolha de 

uma estratégia de suprimentos depende de fatores que são característicos para o mercado em 

que o produto está inserido e do tipo de insumos utilizados. Uma estratégia na cadeia de 

suprimentos, que não seja adequada às características do produto, mercado ou insumos está 

fadada ao fracasso. Para traçar uma estratégia de cadeia de suprimentos, é necessário entender 

as fontes de incerteza e explorar meios para reduzir estas incertezas (LEE, 2002). 
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Para tanto uma gama pesquisas sobre estratégias baseadas em princípios enxutos e 

ágeis ganham destaque na literatura (NARASIMHAN et al., 2006; ZHANG e SHARIFI, 

2007; DRAKE et al., 2013).  

Estratégias enxutas são abordadas por Shah e Ward (2007) como uma filosofia de 

gestão focada na identificação e eliminando o desperdício ao longo de toda cadeia de valor de 

um produto, que se estende não só dentro da organização, mas também ao longo de sua toda a 

rede de cadeia de suprimentos. Visa produzir produtos e serviços com o menor custo e tão 

rapidamente quanto requerido pelo cliente (BHAMU e SANGWAN, 2014). Cadeias de 

suprimentos enxuta são mais bem combinados com um ambiente relativamente estável, 

previsível e com baixa variedade de produtos (HINES, 1996; NAIM et al., 1999; SUKWADI 

et al., 2013).  

Em contraste a essas características, estratégia ágil foi posta como o meio de responder 

rapidamente às mudanças para atender às exigências dos clientes em variados termos de 

preço, especificação, quantidade, qualidade e entrega (KATAYAMA e BENNETT, 1999). O 

objetivo de uma estratégia de cadeia de suprimento ágil é fornecer produtos para o cliente de 

forma rápida e com características únicas no mercado, a fim de manter uma vantagem 

competitiva em um ambiente de rápida mudança, com base na velocidade, flexibilidade, 

inovação pró-atividade, qualidade e rentabilidade (QI et al., 2009; GLIGOR e HOLCOMB, 

2012; GLIGOR, 2014).  

Uma das definições mais citadas de agilidade é oferecida por Christopher (2000) que 

descreve agilidade como “a capacidade de uma organização para responder rapidamente às 

mudanças na demanda, tanto em termos de volume e variedade”. A principal característica de 

uma organização ágil é a flexibilidade (GLIGOR, 2014). Com isso a agilidade tem sido 

considerada uma das características necessárias para uma cadeia de suprimentos sobreviver e 

prosperar em um ambiente de mercados turbulentos e voláteis (AGARWAL et al., 2007). 

Com estas condições turbulentas devido aos ciclos de vida dos produtos reduzidas, aumento 

da demanda por produtos e serviços personalizados, reduziu a visibilidade de demanda e 

mudança constante (BROWN e EISENHARDT, 1998; KUMAR e DESHMUKH, 2006; 

SWAFFORD et al., 2008), empresas têm cada vez mais reconhecido que a agilidade é 

essencial para sua resistência e competitividade (LIN et al., 2006; GLIGOR, 2014).  

Um comparativo entre as estratégias enxuta e ágil abordando as características 

específicas de cada uma dessas estratégias e os benefícios que elas pode proporcionar à cadeia 

de suprimentos é apresentado no Quadro 3.1. 
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Quadro 3.1 – Comparativo de cadeia de suprimentos enxuta x cadeia de suprimentos ágil 

Cadeia de suprimentos enxuta Cadeia de suprimentos ágil 
Aumenta a eficácia por meio da eliminação de 
desperdícios e redução de custo (QI et al., 2009; 
MARTINEZ-JURADO E MOYANO-FUENTES, 
2014; WOMACK et al., 1990; WOMACK E 
JONES, 1996; NAIM et al., 1999; SUKWADI et al., 
2013). 

Fornece produtos para o cliente buscando maior 
rentabilidade (QI et al., 2009). 

Melhora da qualidade de produtos e serviços ao 
cliente (WOMACK et al., 1990; WOMACK E 
JONES, 1996; MARTINEZ-JURADO E MOYANO-
FUENTES, 2014). 

Fornece produtos para o cliente com base na inovação 
pró-atividade e qualidade (QI et al., 2009). 

Aumenta a flexibilidade em todas as fases de 
fornecimento da cadeia (WOMACK et al., 1990; 
WOMACK E JONES, 1996; MARTINEZ-JURADO 
E MOYANO-FUENTES, 2014). 

Fornece produtos para o cliente de forma rápida e 
flexivel (QI et al., 2009; CHRISTOPHER E TOWILL, 
2002; NARASIMHAN E DAS, 1999; ZHANG E 
SHARIFI, 2000; SUKWADI et al., 2013). 

Melhoria nos prazos de entrega com entregas muito 
frequentes (MARTINEZ-JURADO E MOYANO-
FUENTES, 2014). 

Maior capacidade de responder rapidamente às 
mudanças na demanda, tanto em termos de volume e 
variedade (CHRISTOPHER E TOWILL, 2000; 
SUKWADI et al., 2013). 

Redução de tempo de espera (NAIM et al., 1999; 
SUKWADI et al., 2013).   

Fornece produtos para o cliente de forma rápida, com 
base na velocidade (QI et al., 2009). 

São mais bem combinados com um ambiente 
relativamente estável (QI et al., 2009; HINES, 1996; 
NAIM et al., 1999; SUKWADI et al., 2013). 

Melhor aplicada a uma demanda volátil e com 
variedade elevada (NARASIMHAN E DAS, 1999; 
SHEWCHUCK, 1998; SUKWADI et al., 2013; QI et 
al., 2009). 

Trabalha bem onde a demanda é previsível, e tem 
baixa variedade (HINES, 1996; NAIM et al., 1999; 
SUKWADI et al., 2013). 

Satisfaz a demanda de baixo volume e alta variedade de 
produtos (COSTANTINO et al., 2012).  

Para medir a eficiência da cadeia de suprimentos 
enxuta, os indicadores utilizados são a qualidade do 
produto, custo de produção, e lead time (HINES, 
1996; STRATTON E WARBURTON, 2003; WEE E 
WU, 2009; WOMACK E JONES, 1994; SUKWADI 
et al., 2013). 

Os indicadores utilizados para medir a agilidade são 
capacidade de resposta às mudanças no modo e gosto 
do cliente, flexibilidade em volume de produção, e 
processos de fabricação (CHRISTOPHER E TOWILL, 
2002; NARASIMHAN E DAS, 1999; ZHANG E 
SHARIFI, 2000; SUKWADI et al., 2013).  

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

Enquanto a maioria dos autores se concentra em um desses dois tipos de estratégia de 

cadeia de suprimentos, Bruce et al. (2004) identificaram uma estratégia de combinação chamado 

leagile. Leagile aborda as estratégias enxutas e ágeis combinadas em um ponto de dissociação 

para uma ótima gestão da cadeia de abastecimento (BRUCE et al., 2004). A estratégia leagile 

pode operar de forma lucrativa ou de forma enxuta na cadeia de abastecimento e 

responsavelmente à volatilidade ou ágil como as necessidades do mercado (BRUCE et al., 2004; 

QI et al., 2009). Embora os autores tenham identificado esta abordagem, é importante ressaltar 

que a estratégia leagile é suscetível de ser um desafio, devido à necessidade de dominar dois 
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estilos de gestão diferentes e por vezes conflitantes (QI et al., 2009). Mesmo parecendo não haver 

o consenso sobre aspectos de desempenho associados à estratégias enxutas e agilidade, 

Narasimhan et al. (2006) revela considerável variação na forma como os dois paradigmas são 

percebidos e como eles podem estar inter-relacionados. 

Na prática, o fornecimento enxuto e ágil pode ser combinado em uma das três 

maneiras (TOWILL e CHRISTOPHER, 2002), para gerar a estratégia "leagile". 

A primeira maneira consiste em utilizar um ponto de dissociação estratégica na cadeia 

de abastecimento (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 2010). Suprimentos enxuto é adotado 

em custo-efetividade a montante do ponto de desacoplamento, enquanto suprimento ágil é 

adotado a jusante para atingir altos níveis de atendimento ao cliente em um mercado volátil 

(DRAKE et al., 2013).  

A segunda maneira de combinar enxuto e ágil é aplicável quando a demanda pode ser 

dissociada em suprimentos enxuto para satisfazer condições normais, enquanto a oferta ágil é 

usada para surtos de demanda imprevisível.  

A terceira maneira é aplicável quando a demanda é sazonal. Suprimentos enxuta é 

usada na época tranquila para construir baixo custo, de ações de antecipação de alta qualidade 

para a estação ocupada; enquanto a oferta ágil é usada na estação ocupada para atender picos 

em procura de determinadas variantes do produto, talvez usando fabricação adiada (DRAKE 

et al., 2013). 

A fim de apoiar a escolha da estratégia de negócios, prioridades competitivas devem 

ser determinadas pelo negócio (LEE e DRAKE, 2010). Slack (1993) define cinco fatores que 

contribuem para a vantagem competitiva: custo, flexibilidade, qualidade, confiabilidade e 

velocidade.  

Custo. Capacidade de produzir bens e serviços, a custos mais baixos do que os 

concorrentes.  

Flexibilidade. Capacidade de realizar mudanças de produtos ou serviços, prazos de 

entregas, volumes de produção, ampliação ou redução da variedade de produtos ou serviços, 

aptidão a mudanças.  

Qualidade. Produzir e entregar bens ou serviços de acordo com as especificações ou 

necessidades dos clientes.  

Confiabilidade. Entregar bens e/ou serviços, em tempo hábil e nos prazos prometidos. 

Velocidade. Tempo de espera desde a emissão do pedido até o recebimento efetivo do 

produto. 
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No entanto, Drake et al. (2013), ao fazer a união das vantagens competitivas 

“confiabilidade” e “velocidade”, apontam para quatro principais prioridades competitivas de 

compra: custo, qualidade, tempo e flexibilidade.  

Custo. A importância é medida pela importância do custo de aquisição, custo de 

estoque e custo de qualidade (DRAKE et al., 2013). 

Qualidade. O impacto da qualidade é medido em função da importância da 

durabilidade do produto, confiabilidade do produto e inovação. É associada com a 

conformidade das especificações, expectativas dos clientes (DANGAYACH e DESHMUKH, 

2001; MILTENBURG, 2005; SLACK e LEWIS, 2011), a durabilidade e a confiabilidade, em 

particular, devem estar de acordo (CHAN e CHAN, 2004; DRAKE et al., 2013).  

Flexibilidade. A importância da flexibilidade é medida pela importância do volume de 

flexibilidade, flexibilidade para modificação e capacidade tecnológica. Volume de 

flexibilidade previne a indisponibilidade em surtos de demanda e flexibilidade para 

modificação permite alta variedade e produtos personalizados. A mudança tecnológica é um 

dos principais fatores de concorrência (PORTER, 1985) e novas tecnologias apresentam 

oportunidades para novos produtos (CHRISTENSEN e BOWER, 1996; DRAKE et al., 2013). 

É a capacidade do sistema em ajustar-se as preferências dos clientes (ZHOU e ZURAWSKI, 

1995; GOSLING et al., 2010; COSTANTINO et al., 2012). 

Tempo. É medida em função da importância da velocidade de entrega, a confiabilidade 

de entrega e velocidade de desenvolvimento, uma vez que pode ser fundamental para o 

sucesso da um produto (CHRISTOPHER e TOWILL, 2000; DRAKE et al., 2013). 

Ao apresentar quatro principais prioridades competitivas Drake et al. (2013) ainda 

relacionaram essas prioridades com estratégias de negócios para auxiliar a tomada de decisão. 

A resposta para a escolha da estratégia a ser utilizada na gestão da cadeia de suprimentos é 

apresentada na Figura 3.2. A lógica está em ser enxuta quando tiver alto impacto em 

qualidade e custos, ao passo que a ser ágil é melhor quando o impacto está em tempo e 

flexibilidade, por isso, se um tipo de produto tem um alto impacto em todos os quatro fatores 

"Leagile" é necessário (DRAKE  et al., 2013). Deste modo, em uma etapa do processo em 

que qualidade ou custo do produto apresenta um alto impacto, deve ser adotada a estratégia 

enxuta. Em uma etapa do processo em que flexibilidade ou tempo apresentam um alto 

impacto, a estratégia ágil deve ser adotada. Nesta lógica, em uma etapa do processo em que o 

impacto é alto em custos, qualidade, flexibilidade e tempo, a “Leagile” deve ser adotada. 

Figura 3.2– Resposta estratégica às prioridades competitivas 
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Fonte: Drake et al. (2013). 

 

Na gestão da cadeia de suprimentos aplicada à manufatura ainda existem dúvidas sobre 

qual estratégia pode ser mais bem utilizados sobre os fornecimentos, serviços e informações. 

Agora, aplicações desses conceitos na indústria de alimentos perecíveis ainda é um desafio. A 

gestão da cadeia de abastecimento na fabricação aborda a importância da escolha de uma 

estratégia voltada para as características do mercado em que está inserido o produto, bem como as 

características do produto. Considerando-se as estratégias de gestão da cadeia de suprimentos 

(enxuta, ágil e leagile), a decisão em que cada uma será adotada depende do tipo de mercado, tipo 

de produto ou exigência de qualidade do cliente final. Cadeias com objetivo reduzir os custos, 

melhorar a qualidade e aumentar a eficiência por meio da eliminação de resíduos no processo 

intra e inter-organizacional devem considerar a ideia de adoção estratégias enxutas. Mercados 

mais dinâmicos carentes de flexibilidade, velocidade, inovação pró-ativa e rentabilidade devem 

focalizar seus esforços em estratégias ágeis.  

3.4 RESULTADOS E DISCUSSÕES  

Neste estudo verificou-se que o produto carne de frango resfriada é perecível, tem um 

curto tempo de vida útil e seu valor muda com o passar do tempo, ou seja, a cada dia que 

passa, a qualidade do produto diminui. Estas características do produto de acordo com 



41 

 

Bowman et al. (2009) e Aung e Chang (2014) contribuem para a complexidade da gestão da 

cadeia de suprimentos.  

Levando em consideração a complexidade do produto, o matadouro atuou na redução 

de atividades que não agregam valor ao produto, reduzindo tempos de esperas e reduzindo 

tempos de entrega aos clientes internos. A automação da etapa de abate permitiu um fluxo 

contínuo do produto até a etapa de pré-resfriamento, evitando transpasse manual de produtos 

entre nóreas. Também a automação da etapa de resfriamento por meio de um túnel contínuo 

de congelamento e/ou resfriamento eliminou etapas de esperas e transporte manual de 

produtos. Com isso foi possível reduzir resíduos (desperdício), obter melhoria na qualidade do 

produto e redução do lead-time. As medidas adotadas pela empresa no matadouro estão 

diretamente relacionadas com fluxo de valor, tempo de entrega para os clientes, qualidade do 

produto e redução de custos, o que de acordo com a literatura indica uma estratégia enxuta 

(NAIM et al., 1999; QI et al., 2009; SUKWADI et al., 2013; MARTINEZ-JURADO e 

MOYANO-FUENTES, 2014).  

Já a distribuição do produto para o varejo/restaurantes resultou em maior interação 

com os clientes e isso levou a um maior conhecimento das necessidades específicas de cada 

cliente. Os clientes passaram a pedir produtos personalizados, maior variedade de produtos, 

entrega de produtos com mais de 70% da sua vida útil disponível, maior frequência de 

entregas e consequentemente entregas de lotes menores. Com o objetivo de atender as 

exigências do mercado a empresa estudada construiu um centro de distribuição próprio 

tomando posse de dois elos da cadeia de suprimento da carne de frango resfriada. Foi 

redimensionada a frota para transporte do produto por meio da utilização de um número maior 

de caminhões, porém com capacidade de ocupação individual menor, em torno de 3 a 6 

toneladas.  Esta medida permitiu o aumenta das rotas de distribuição, entregas de lotes 

menores com maior frequência para os clientes e consequentemente aumentar velocidade da 

entrega e obter maior capacidade de resposta às alterações de demanda, tanto em volume 

como em variedade, o que aponta para uma estratégia ágil de acordo com Christopher (2000) 

Qi et al. (2009) Constantino et al. (2012) Sukwadi et al. (2013).  

Considerando as características de perecibilidade do produto, o seu curto tempo de 

vida útil e a maneira como seu valor muda com o passar do tempo observou-se a necessidade 

de atenção para as prioridades competitivas custos e qualidade nas decisões estratégicas a 

serem adotadas no matadouro. Nas características das necessidades do mercado a ser atendido 

tais como: produtos personalizados, variedade de produtos, vida útil disponível do produto, 
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frequência de entregas e dimensionamento de lotes verificou-se que o tempo e a flexibilidade 

acarretavam um alto impacto na estratégia a ser adotada na distribuição. 

No entanto a partir do domínio de dois elos da cadeia de suprimentos a empresa 

adotou a unificação do matadouro com o centro de distribuição, formando assim uma nova 

configuração da cadeia de suprimentos de carne resfriada de frango. Esta configuração é 

apresentada na Figura 3.3.  

 

Figura 3.3 – Representação da Cadeia da Carne Resfriada de Frango da Criação até o  
                    Consumidor Final na empresa estudada 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

A cadeia da carne de frango apresentada na Figura 3.3 começa na criação das aves 

tendo o fluxo externo até o matadouro. No matadouro e distribuidor ocorre o abate das aves, 

pré-resfriamento, cortes e embalagem da carne, resfriamento, estocagem do produto para 

posterior distribuição para varejos ou restaurantes. No varejo acontece a aquisição do produto 

pelo cliente final e no restaurante ocorre o consumo do produto pelo cliente final. 

A junção do matadouro com a distribuição permitiu a entrega direta ao varejo e/ou 

restaurante, eliminando o transportador até o centro de distribuição, diferente da forma como 

tradicionalmente esta cadeia é construída, como visto na Figura 3.1. Esta configuração 

possibilitou a redução de custos de inventário, pois permite a expedição de produtos saídos 

diretamente da etapa de resfriamento para o varejo e/ou restaurante, deste modo evitando a 

necessidade da estocagem. Foi possível também a redução dos custos com transporte, por 

meio da redução da quilometragem percorrida pelos transportadores, devido à entrega direta. 

Com isso ocorreu a redução do lead-time entre matadouro e varejo e/ou restaurante, 
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aumentando a velocidade de entrega e a capacidade de resposta às alterações de demanda. O 

controle da temperatura do produto ao longo da cadeia foi beneficiado, uma vez que o trajeto 

percorrido pelo produto da etapa de resfriamento até a estocagem é climatizado, o que está 

diretamente relacionado à qualidade do produto.   

A configuração apresentada na Figura 3.3, portanto, nos fornece subsídios para 

interpretar a cadeia de suprimentos da carne de frango resfriada como propícia para adoção de 

uma estratégia que se aproxima da conceitualmente denominada “Leagile” conforme 

podemos ver na Figura 3.4.  

 

Figura 3.4 – Resposta estratégica da empresa às prioridades competitivas 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

Para a quantificação individual dos impactos das prioridades competitivas sobre cada 

etapa do processo, foram realizadas entrevistas com três gestores da empresa utilizando 

diferencial semântico e as respostas individuais foram consolidadas por meio do Metodo 

Delphi para obtenção do consenso mais confiável. Cada prioridade competitiva apresentou 

um valor de impacto para cada etapa do processo.  

A Figura 3.5 apresenta o levantamento do impacto junto aos três gestores da empresa 

em custos e qualidade que estão relacionadas com a estratégia enxuta em todas as etapas do 

processo. Um destaque deve ser dado para a etapa de corte e embalagem onde verificou-se 

que as duas prioridades competitivas impactam totalmente esta etapa do processo. A 

prioridade competitiva qualidade do produto impacta muito na estocagem e varejo e/ou 
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restaurantes e impacta totalmente nas demais etapas pertencentes aos elos da cadeia de 

suprimentos da carne de frango resfriada.   

 

Figura 3.5 – Representação do impacto de custos e qualidade por etapa por etapa do processo 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

Na Figura 3.6 observa-se que, de acordo com a opinião dos gestores, a flexibilidade 

impacta muito na estocagem e impacta totalmente nas etapas de corte e embalagem, 

distribuição e varejo e/ou restaurantes. Ainda de acordo com os gestores, pouco impacto do 

tempo no abate e pré-resfriamento, impacto no resfriamento, muito impacto no corte e 

embalagem e na estocagem e um impacto total na distribuição e varejo e/ou restaurantes 

foram observados. 

 

Figura 3.6 – Representação do impacto de flexibilidade e tempo por etapa do processo 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 
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Com isso as etapas do processo que apresentaram impactos de relevância por 

qualidade e custos foram relacionadas à adoção de estratégia enxuta, as etapas com impactos 

de relevância em flexibilidade e tempo foram relacionadas com a adoção de estratégia ágil. Já 

a relevância das quatro prioridades competitivas sobre as etapas foram relacionadas à adoção 

da estratégia leagile.  

Em uma análise conjunta dos dois gráficos de radar, observa-se que de acordo o modelo 

proposto por Drake et al. (2013), as etapas de abate, pré-resfriamento e resfriamento apresentam 

uma leve tendência para a adoção de uma estratégia enxuta devido ao impacto da qualidade sobre 

estas etapas. Sob a mesma lógica, as prioridades competitivas qualidade, flexibilidade e 

velocidade apresentam grau de impacto sobre etapas de estocagem, distribuição ao varejo e/ou 

restaurantes tendendo à adoção de uma estratégia ágil nestas etapas. Já na etapa de cortes e 

embalagem as quatro prioridades competitivas apresentam impacto relevante, o que aponta para a 

combinação das estratégias enxuta e ágil para formar o que se supõe seja a estratégia leagile tal e 

qual é apresentada (BRUCE et al., 2004; QI et al., 2009). 

Com este mapeamento da cadeia de suprimentos em etapas de processo, verificou-se 

que a etapa de cortes e embalagem além de apresentar prioridades competitivas propícias para 

a adoção da estratégia leagile, está em uma posição central na cadeia da carne de frango 

resfriada.  As etapas que antecedem ao corte e embalagem estão relacionadas à estratégia 

enxuta e maioria das etapas que sucedem ao corte e embalagem estão relacionadas com a 

estratégia ágil. Com isso, temos indícios de que o ponto de dissociação entre as estratégias 

enxuta e ágil na formação do leagile na cadeia de suprimentos da carne de frango resfriada 

pode ser determinada como sendo na etapa de corte e embalagem.  

Os achados apresentam as etapas do processo da cadeia da carne resfriada de frango de 

forma individual e o quanto, as prioridades competitivas impactam em cada etapa, dando um 

indicativo de qual a estratégia a ser adotada em cada uma das etapas. Na etapa de corte e 

embalagem identificou-se a necessidade da adoção da estratégia “leagile”. Também nesta 

etapa identificou-se o ponto de dissociação entre as estratégias enxuta e ágil na cadeia da 

carne resfriada de frango, o que indica a necessidade de adoção de estratégia enxuta a 

montante deste ponto e adoção de estratégia ágil a jusante deste ponto.  

3.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

No contexto da gestão da cadeia de suprimentos, as principais estratégias adotadas no 

âmbito da indústria de transformação foram apresentadas. Considerando a indústria de 
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alimentos perecíveis, buscou-se identificar as principais características de ambos o mercado e 

tipos de produtos. Estes fatores são geralmente utilizados na escolha da estratégia de gestão da 

cadeia de suprimentos. Verificou-se que se as características de perecibilidade dos produtos 

levam ao controle de custos e de qualidade, o que indica a adoção de fornecimento enxuto. 

Porém as necessidades dos clientes por alta variedade de produtos e agilidade nas entregas 

apontam para o fornecimento ágil. A avaliação de impacto das prioridades competitivas: 

custos, qualidade, flexibilidade e tempo sobre as etapas do processo identificou-se uma outra 

alternativa para a utilização do modelo apresentado por Drake et al. (2013). Com a utilização 

destas prioridades competitivas, identificou-se fatores que podem influenciar na escolha das 

estratégias e investigar seus impactos sobre a adoção de estratégias de cadeia de suprimentos 

conforme proposto por Qi et al. (2009). Com mapeamento e a avaliação de impacto das 

prioridades competitivas sobre as etapas do processo para a tomada de decisão estratégica, 

identificamos uma etapa central na cadeia de suprimentos da carne de frango resfriada que 

pode ser tratada como o ponto de dissociação entre as estratégias lean e ágil na formação do 

leagile.  

No entanto, a pesquisa limitou-se a avaliar a opinião do matadouro e distribuidor sobre 

a gestão da cadeia de suprimentos da carne frango resfriadas, não abrangendo a carne de 

frango congelada. Também não foram levadas em consideração as opiniões dos demais 

membros da cadeia de suprimentos da carne de frango resfriada. Futuras pesquisas podem 

avaliar as características de gestão da cadeia de suprimentos da carne de frango congelada e 

também podem avaliar os requisitos de interesse do varejo e restaurantes para melhor 

esclarecer os interesses dos demais membros da cadeia para satisfazer as necessidades do 

cliente final. 
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4 UM MÉTODO PARA RELACIONAR A QUALIDADE DEMANDADA À S ETAPAS  

    DO PROCESO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DE CARNE RESFRIADA DE  

     FRANGO 

4.1 INTRODUÇÃO 

A gestão da cadeia de suprimentos tem sido considerada uma prática 

interorganizacional importante para a obtenção de vantagens competitivas 

(RUNGTUSANATHAM et al., 2003; JANVIER-JAMES, 2012). A gestão da cadeia de 

suprimentos enfatiza a interdependência entre as organizações, trabalhando de forma 

colaborativa para alcançar a eficiência na cadeia de suprimentos (SHIN et al., 2000; 

NARASIMHAN e KIM, 2002). Um projeto bem sucedido de implementação de cadeias de 

suprimentos reduz custos, melhora a flexibilidade, melhora a qualidade e garante a satisfação 

do cliente sendo, portanto, uma forma estratégica para manter vantagem competitiva (LI et 

al., 2006; MELLAT-PARAST, 2013). 

A gestão da cadeia de suprimentos pode ser definida como um conjunto de abordagens 

utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes e varejistas e/ou restaurantes. 

Com isso, garantindo que a produção seja distribuída em quantidades adequadas para os 

locais certos e na hora certa minimizando os custos de todo o sistema e satisfazendo os 

requisitos de nível de serviço (SIMCHI-LEVI et al., 2008; SHUKLA e JHARKHARIA, 

2013). As peculiariedades da gestão da cadeia de suprimentos devem considerar o tipo e as 

especificidades do produto ao longo da sua cadeia. No caso de produtos perecíveis, onde o 

valor do produto se deteriora significativamente ao longo do tempo, a gestão adequada da 

cadeia de suprimentos é oportuna (BLACKBURN e SCUDDER, 2009), tendo uma tendência 

de aumento significativa no número de estudos (JIA e HU, 2011). A contribuição desses 

estudos, segundo o autor, se destaca em relação à casos de controle de estoque ou em casos 

onde seja necessário tão somente decidir os preços. As mudanças no valor do produto durante 

seu atravessamento da cadeia de suprimentos fazem as estratégias convencionais inadequadas 

devido às perdas por deterioração que a má gestão pode acarretar. Para muitos produtos, uma 

decisão sobre a estratégia da cadeia de suprimentos envolve uma escolha entre a capacidade 

de resposta e eficiência. A escolha apropriada depende de que forma o valor do produto muda 

ao longo do intervalo de tempo entre a produção e entrega ao cliente (BLACKBURN e 

SCUDDER, 2009).  
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Mudanças no varejo de alimentos ao longo das últimas quatro décadas têm produzido 

uma revolução silenciosa no status de certos alimentos na dieta dos consumidores ocidentais. 

Os clientes, em geral, tornaram-se mais exigentes demandando mais requisitos de qualidade. 

Isso não foi diferente no caso da indústria de alimentos e em especial na indústria de produtos 

cárneos (INSCH, 2008). A satisfação da cadeia de suprimentos foi definida como o nível de 

satisfação dos membros da cadeia de suprimentos (fornecedores e compradores) com os 

demais parceiros da cadeia (MELLAT-PARAST, 2013). Entretanto, não se deve esquecer que 

o objetivo maior da cadeia de suprimentos é de garantir que as necessidades do clicente final 

sejam atendidas.  

Embora o aumento do consumo de carne de frango esteja bem documentado, pouco se 

sabe sobre o processo pelo qual as cadeias de suprimentos agroalimentares foram 

configuradas para criar valor na forma de produtos cárneos (INSCH, 2008). Há a necessidade 

de aumentar o conhecimento com a focalização da gestão da cadeia de suprimentos para itens 

perecíveis como a carne (SHUKLA e JHARKHARIA, 2013). Além disso, há escassez de 

pesquisas sobre os equilíbrios dinâmicos da cadeia de suprimentos no que tange a relação dos 

esforços pela qualidade sobre a demanda (MA et al., 2013). A contribuição desta pesquisa 

está em identificar como aspectos de qualidade demandada devem ser considerados pela 

indústria avícola na relação com varejos e restaurantes visando atender a satisfação do cliente 

final. As diferenças nos indicadores de qualidade demandada dão indicativos da estratégia a 

ser adotada e um modelo para identificar quais etapas do processo são relevantes para atender 

a estes aspectos de qualidade na cadeia de suprimentos. 

Um survey aplicado nesta pesquisa coletou 135 questionários em restaurantes, 

supermercados, minimercados, lojas de carnes e açougues compradoras do produto avícola 

“carne de frango resfriada”. Os questionários foram desenvolvidos com base na revisão de 

literatura e em entrevistas com gestores de produção e qualidade de abatedouros. A área de 

coleta dos dados restringiu-se à região metropolitana da capital do estado do Rio Grande do 

Sul no sul do Brasil. Cinco variáveis latentes foram obtidas a partir da técnica de análise de 

componentes principais. As variáveis obtidas foram: 

• qualidade do produto e flexibilidade de entrega;  

• flexibilidade versus agenda de recebimento;  

• capacidade de resposta às alterações de mercado e sortimento de produtos;  

• dimensionamento de lotes e competitividade;  

• especificidade de produtos;  
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Os participantes da pesquisa foram organizados em dois grupos: aqueles que adquirem 

produtos cárneos de frango resfriado para revender, denominados Varejo (como 

supermercados, casa de carnes e açougues) e aqueles que agregam valor aos produtos por 

meio da preparação aos clientes finais, denominados restaurantes (como restaurantes e fast 

food). Entre as respostas obtidas, “Flexibilidade versus agenda de recebimento” apresentou 

diferença significativa ao nível de 10% na análise de variância, indicando que as estratégias 

de ação na gestão da cadeia pelos fornecedores devem ser adaptadas uma vez que os atores 

finais da cadeia demandam aspectos de qualidade de forma distinta. A relação entre as 

características de qualidade demandadas e as etapas do processo também apontam resultados 

diferentes para atender cada grupo de cliente. 

4.2 QUALIDADE DEMANDADA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS ALIMENTAR 

No caso específico da carne, as preocupações iniciais dos varejistas sobre segurança 

têm abordado três objetivos prioritários: garantia da qualidade estável dos produtos, garantia 

de fornecimento de produtos com qualidade certificada e estabelecimento de relações de 

longo prazo entre os membros da cadeia (SANS et al., 2005). Futuramente, o sistema 

alimentar terá ainda que combinar características, possivelmente conflitantes entre si: 

resiliência, competitividade e capacidade de conhecer e gerenciar as expectativas do cliente 

final (LEAT e REVOREDO-GIHA, 2013). 

O controle de qualidade do produto está intimamente associado à perecibilidade do 

produto, que gera incerteza para o comprador no que diz respeito à qualidade do produto, à 

segurança e à confiabilidade do fornecimento. Ao mesmo passo, também gera incerteza para o 

vendedor em localizar um comprador, uma vez que produtos perecíveis devem ser movidos 

rapidamente para o mercado para evitar-se a deterioração. Isto faz com que vendedores sejam 

incapazes de armazenar os produtos para que aguardem condições favoráveis de mercado 

(RONG et al., 2011). 

Doenças relacionadas com a alimentação e a globalização da produção de alimentos 

tornaram os consumidores mais conscientes da origem e conteúdo nutricional dos alimentos 

que consomem, gerando um crescente interesse na rastreabilidade, frescor e qualidade dos 

produtos (NEPSTAD et al., 2006). Enquanto isso, os produtores tiveram que expandir o 

sortimento de produtos para satisfazer os desejos dos consumidores, resultando em decisões 

mais complexas a cerca de dimensionamentos de lotes, além do aumento dos custos de 

transporte (SOYSAL et al., 2012). O esperado aumento contínuo da população mundial traz 
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ainda a preocupação quanto à disponibilidade de alimentos em diferentes partes do mundo 

que, associada à questão da segurança alimentar, configura-se em uma questão importante nas 

esferas públicas e empresariais (SOYSAL et al., 2012).  

A disponibilidade na prateleira é abordada como critério de satisfação do cliente, pois 

ela é o "primeiro momento da verdade" para toda a cadeia de suprimentos. A falta de 

disponibilidade na prateleira tem sido reconhecida como uma importante causa de insatisfação 

do cliente (DADZIE et al., 2007; ETTOUZANI et al., 2012). Tal insatisfação ocorre quando o 

cliente não encontra o produto desejado no momento desejado. E também a disponibilidade 

na prateleira é abordada como critério de satisfação do cliente, pois ela é o "primeiro 

momento da verdade" para toda a cadeia de suprimentos. A falta de disponibilidade na 

prateleira tem sido reconhecida como uma importante causa de insatisfação do cliente 

(DADZIE e WINSTON, 2007; VAN WOENSEL et al., 2007; FERNIE e GRANT, 2008; 

TRAUTRIMS et al., 2009; ETTOUZANI et al., 2012). A insatisfação do cliente ocorre 

quando ele espera adquirir um item especifico para consumo e não o encontra em um 

estabelecimento de varejo ou restaurante. 

4.3 GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ALIMENTAR 

Nas últimas décadas, a gestão da cadeia de suprimentos tornou-se extremamente 

importante para as empresas que operam em um mercado global mais competitivo 

(BALTACIOGLU et al., 2007). Uma das mudanças mais significativas no paradigma da 

administração é que as empresas não competem mais como entidades autônomas; elas 

competem como cadeias de suprimentos (LAMBERT et al., 1998). Com a redução cada vez 

maior do modelo de negócio verticalizado, a cadeia de suprimentos tornou-se uma etapa 

estratégica para a criação de valor (GOTTFREDSON et al., 2005). 

A gestão da cadeia de suprimentos descreve os processos de aperfeiçoar a produção e 

entrega de bens, serviços e informações relacionados do fornecedor ao cliente. Este tipo de 

gestão está preocupado com a eficácia de lidar com a demanda do cliente final, isto é, as 

partes envolvidas no fornecimento do produto como um todo (COOPER et al., 1997). A 

cadeia de suprimentos consiste em diferentes níveis de empresas que se influenciam 

mutuamente e afetam o desempenho do outro, ou seja, fornecedor, fabricante e distribuidor 

além do cliente final (BIGLIARDI e BOTTANI, 2010).  

A gestão da cadeia de suprimentos é complexa devido a uma série de fatores, tais 

como grande variedade de produtos, ciclos de vida menores dos produtos, utilização cada vez 
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maior de fornecedores e etapas de processo externas às fronteiras nacionais. A escolha de uma 

estratégia de suprimentos depende de fatores que são característicos para o mercado em que o 

produto esteja inserido e do tipo de insumos utilizados. Uma estratégia não adequada às 

características do produto, mercado ou insumos está fadada ao fracasso. É necessário entender 

as fontes de incerteza e explorar meios para reduzí-las. Traçar uma estratégia de cadeia de 

suprimentos que minimize os riscos é o principal meio para evitar o fracasso das organizações 

(LEE, 2002). O sucesso da gestão da cadeia de suprimentos depende de alguns requisitos 

fundamentais: razoável receptividade, flexibilidade e agilidade (RANDALL et al., 2011). 

A cadeia de suprimentos alimentar é dinâmica. Além disso, o tempo de 

atravessamento é crítico (TRIENEKENS et al., 2012), uma vez que o ciclo de vida limitado e 

a deterioração da qualidade de alimentos perecíveis com o tempo contribuem 

substancialmente para a complexidade da sua gestão (BOWMAN et al., 2009). O valor dos 

alimentos perecíveis se deteriora significativamente ao longo do tempo em taxas altamente 

dependentes da temperatura e umidade do ambiente aumentando os custos de transporte 

(BLACKBURN e SCUDDER, 2009). A diferença entre a cadeia de suprimentos alimentar e 

outras cadeias de suprimentos consiste dos desempenhados de fatores como qualidade, 

segurança alimentar e a relação com a variabilidade do clima (SALIN, 1998). 

São três as principais características do mercado de produtos alimentares que afetam a 

cadeia de suprimentos alimentar: demanda incerta, prazo de entrega dos pedidos e o tempo de 

atravessamento da cadeia de suprimentos  (KITTIPANYA-NGAM et al., 2010). Para 

gerenciar esses requisitos de velocidade e flexibilidade, diferentes partes da cadeia de 

suprimentos precisam ter a colaboração a nível operacional e sistemas de apoio, pelo menos 

em parte, integrados. Dependendo do produto, são diferentes e numerosos os atores incluídos 

na cadeia de suprimentos alimentar (TRIENEKENS e ZUURBIER, 2008). 

Segundo Nix (2001), os principais benefícios da gestão da cadeia de suprimentos são 

melhor coordenação do fornecedor para o cliente, redução dos prazos de entrega, maior 

produtividade e eficiência, estoques menores, aumento confiabilidade de entrega, e redução 

de custos. O desempenho de uma cadeia de suprimentos precisa ser medido e comparado, a 

fim de identificar problemas ou oportunidades. O desempenho da cadeia de suprimentos é 

medido em várias áreas, incluindo atendimento ao cliente e satisfação, tempos de ciclo, 

entrega, capacidade de resposta, custos, qualidade, bens e/ou serviços oferecidos e utilização 

de ativos (RAJKUMAR, 2001; KOTHARI et al., 2005). Custo de produção, qualidade e 

segurança, serviço ao cliente, eficiência, flexibilidade, e uma corrente de coordenação foram 
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identificados como a base de um sistema de medição de desempenho da cadeia de 

suprimentos (FATTAHI et al., 2013). 

A literatura aborda características do produto e também do mercado de alimentos 

necessárias que devem ser consideradas para a gestão da cadeia de suprimentos (SALIN, 

1998; TRIENEKENS e ZUURBIER, 2008; LEAT e REVOREDO-GIHA, 2013). Pesquisas 

existentes também sugerem que estratégias da cadeia de suprimentos devem ser combinadas 

com as características do produto para que as empresas possam conseguir um melhor 

desempenho (QI et al., 2009).  O mesmo autor destaca um corpo emergente da literatura 

oferece uma estrutura que identifica três tipos de estratégias da cadeia de suprimentos: 

estratégia enxuta, estratégia ágil e estratégia leagile baseada em estudos de caso em 

profundidade. Estratégia enxuta foca na redução de desperdícios, envolvendo tempo de espera 

e tempo de entrega, o que influência na redução de custos, melhoria da qualidade e entregas 

mais frequentes (SUKWADI et al., 2013; MARTINEZ-JURADO e MOYANO-FUENTES, 

2014). A estratégia ágil deve ser adotada para obter vantagem competitiva em um ambiente de 

rápida mudança, com base na velocidade, flexibilidade, inovação, qualidade e rentabilidade 

(QI et al., 2009). Bruce et al. (2004) aborda leagile como uma combinação de estratégias 

enxutas e ágeis em um ponto de dissociação para uma ótima gestão da cadeia de 

abastecimento. A estratégia leagile pode operar de forma lucrativa ou de forma enxuta na 

cadeia de suprimentos e responsavelmente à volatilidade ou ágil como as necessidades do 

mercado (BRUCE et al., 2004; QI et al., 2009). Também abordando as estratégias enxuta, ágil 

e leagile Drake et al. (2013) aponta custos, qualidade, tempo e flexibilidade como prioridades 

competitivas que devem ser consideradas para a escolha da estratégia de cadeia de 

suprimentos.  

4.4 RESULTADOS 

A matriz de cargas das componentes principais obtidas com a aplicação do 

instrumento é apresentada na Tabela 4.1.  

O alpha de Crombach por componente foi determinado e é apresentado na última linha 

da tabela. Uma vez que valores desta medida são aceitáveis acima de 0,60, as componentes 

seis e sete foram excluídas da análise, mesmo que tenham sido retidas pela regra do autovalor 

maior do que um. Os escores das componentes mantidas podem ser interpretados de acordo 

com as cargas em cada componente. Por exemplo, a componente um apresenta cargas 

significativas associadas às questões 18, 21, 23 e 25 (cargas maiores que 0.5 são apresentadas 
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em negrito). Estas questões com cargas superiores a 0.5 foram utilizadas para gerar a 

interpretação da componente. 

 

Tabela 4.1 – Cargas por questão nas componentes retidas 

Questões 
Componentes 

1 2 3 4 5 6 7 
Autovalores das componentes após a rotação Varimax 2.71 2.60 2.07 2.06 2.01 1.47 1.33 
1. Usualmente compramos em quantidades superiores que 
permitam negociação 

-.008 .016 .091 .779 -.014 .081 -.098 

2. Compramos em pequenos lotes .075 .078 -.090 .829 .026 -.005 -.113 
4. Esperamos pelo produto desejado caso ele esteja em falta 
no fornecedor 

-.315 -.234 .054 -.039 .472 .078 .486 

5. Nossa empresa necessita de entregas frequentes .250 -.018 .054 -.117 .029 .069 .693 
6. Usualmente compramos produtos de uma linha exclusive .116 .051 .056 .152 .737 .019 .190 
7. Usualmente compramos produtos da linha geral de entrega .016 .120 -.018 -.062 .698 -.106 -.333 
8. Compramos apenas de uma linha de produtos específica .021 .123 .014 -.112 .805 .070 .064 
10. Recebemos nossos produtos apenas em horários pré-
definidos 

.199 .765 .005 .103 .064 .012 -.079 

11. Temos uma agenda para o recebimento de produtos de 
nossos fornecedores 

.029 .825 .073 .033 .107 .054 .092 

12. Somos flexíveis quanto aos horários de recebimento de 
mercadorias 

.111 .781 -.180 -.053 -.018 .137 .001 

13. Eventulamente necessitamos de prazos de entrega menores -.196 .069 .528 -.190 .072 .473 -.255 
14. Nossa demanda de compra não sofre alterações 
significativas ao longo do tempo 

.109 .214 .037 -.351 .060 .468 .104 

15. Necessitamos de respostas rápidas quanto a produtos fora 
do nosso padrão de compra 

.250 -.039 .603 .215 .106 .024 -.237 

16. Nossos clientes exigem grande sortimento de produtos .154 .026 .659 .212 -.024 .000 .235 
17. Nossos fornecedores necessitam atender rapidamente as 
alterações do Mercado 

.146 .058 .761 -.105 -.011 .017 .071 

18. Compramos apenas produtos com certificado de segurança 
alimentar .695 .033 .228 -.044 .016 -.063 .109 

19. Exigimos produtos com no máximo três dias de produção .179 .382 .315 .047 .191 -.219 .149 
20. Compramos os produtos que estão disponíveis no 
fornecedor .151 -.451 .049 .252 -.111 .643 -.139 

21. Avaliamos as condições higiênicas do transporte no 
momento da entrega .817 .177 .012 .047 .089 .179 -.056 

22. Visitamos com frequência as instalações dos fornecedores 
para avaliar as condições de produção 

-.061 .433 .151 .020 .026 -.087 -.146 

23. Avaliamos as condições gerais do produto no momento da 
entrega .854 .025 .009 -.002 .065 -.016 -.004 

24. Aceitamos negociar os custos em pedidos fora dos padrões 
(produtos especiais e prazos menores) 

-.091 .059 -.018 .292 .037 .662 .226 

25. O fornecedor precisa ser flexível quanto as nossas 
necessidades de entrega .600 .065 .295 -.026 -.083 -.091 .209 

26. Quanto menores minhas exigências em prazo e 
diversidade de produtos, maior meu "poder de barganha" -.108 .049 .293 .525 -.048 .136 .250 

Alpha de Crombach .774 .788 .610 .649 .671 .527 --- 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

As cinco componentes foram renomeadas de acordo com as questões originais 

significativas consideradas na análise. São elas: 1. Qualidade do produto e flexibilidade de 
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entrega; 2. Flexibilidade versus agenda de recebimento; 3. Capacidade de resposta às 

alterações de mercado e sortimento de produtos; 4. Dimensionamento de lotes e 

competitividade; e 5. Especificidade de produtos. 

No caso da componente 1, analisando as cargas significativas, escores valores maiores 

implicam em maior qualidade e flexibilidade demandada por parte dos respondentes. No caso 

da componente 2, os escores com valores maiores implicam em maior necessidade de 

flexibilidade no fornecimento por parte das empresas participantes do survey. No caso de 

escores com valores maiores na componente 3 implicam em maior necessidade de capacidade 

de resposta às alterações de mercado e maior sortimento de produtos. Já na componente 4, 

escores com valore maiores implicam na utilização do dimensionamento de lote e exigências 

como poder de barganha. Por fim, na componente 5, escores implicam na necessidade por 

produtos específicos. A partir dos escores pode-se comparar os grupos de varejos e 

restaurantes para avaliar se existem diferenças de requesitos de qualidade demandada entre 

eles. 

A Tabela 4.2 apresenta os resultados da comparação de médias entre as componentes 

pelos grupos de estabelecimentos participantes da pesquisa. Os resultados apontam que foi 

evidenciada diferença significativa ao nível de 10% entre os grupos restaurantes e varejo para 

a componente “2. Flexibilidade versus agenda de recebimento”. Todas as demais 

componentes não apresentaram resultados significativos (p-value > 0.1). 

 

Tabela 4.2 – Comparação de médias entre Restaurantes e Varejo por componente 

Componente 
Restaurante (n=76) Varejo (n=55) 

p-value1 Power 
Average Std. Dev. Average Std. Dev. 

1 Qualidade do produto e flexibilidade de 

entrega 
0.023 1.004 -0.035 1.030 0.933 0.117 

2 Flexibilidade versus agenda de 

recebimento 
0.176 1.069 -0.180 0.858 0.042 0.622 

3 Capacidade de resposta às alterações de 

mercado e sortimento de produtos 
-0.094 1.032 0.065 0.935 0.373 0.226 

4 Dimensionamento de lotes e 

competitividade 
-0.102 1.005 0.175 0.998 0.138 0.451 

5 Especificidade de produtos -0.068 1.002 0.146 0.997 0.178 0.322 

1. Wilcoxon-Mann-Whitney test 
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Na componente “2. Flexibilidade versus agenda de recebimento”, restaurantes 

apresentaram respostas com média mais alta em relação aos respondentes de varejo, o que 

aponta para uma maior necessidade de flexibilidade. Esta necessidade dos restaurantes pela 

flexibilidade por parte do fornecedor já havia sido relatada na literatura Randall et al. (2011) 

que aponta a flexibilidade como um ponto fundamental para o sucesso da gestão da cadeia de 

suprimentos. Além disso, a demanda incerta, prazo de entrega dos pedidos e o tempo de 

atravessamento da cadeia de suprimentos são três características do mercado de produtos 

alimentares que requerem flexibilidade na cadeia de suprimentos (KITTIPANYA-NGAM et 

al., 2010). Estas necessidades destacaram-se de forma mais proeminente em restaurantes, de 

acordo com os resultados. Considerando ainda este tipo de negócio, em termos gerais, a 

pequena capacidade de armazenamento e a necessidade de dispor do produto para 

processamento em função da demanda exigem maior flexibilidade por parte do fornecedor no 

atendimento deste tipo de negócio. 

A Figura 4.1 apresenta a casa da qualidade adaptada que foi utilizada para a 

priorização das etapas do processo de produção da carne de frango resfriado. Para a 

priorização foi utilizada uma escala exponencial de 1-3-9 que é a escala mais popular segundo 

Takai e Kalapurackal (2012). Na margem esquerda da figura observa-se as componentes 

geradas. No teto da casa, as etapas do processo. A coluna com a importância para o cliente 

representa os autovalores normalizados das componentes principais. A parte central 

estabelece a relação entre as características demandadas (componentes) e as etapas do 

processo. Na base, a priorização e determinada para os grupos Varejo e Restaurantes. 

Observa-se que os maiores escores de importância são dados as componentes 1 e 2. Na 

ponderação com as médias dos escores de cada grupo, isto continua ocorrendo, apesar de 

observar-se pequenas variações devidas aos resultados médios dos grupos. Por fim, a Figura 

4.2 apresenta o resultado final da priorização das etapas do processo em função das 

características de qualidade demandada pelos clientes representadas pelas componentes. 
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Figura 4.1 – Casa da Qualidade 

1. Qualidade do produto e 
flexibilidade de entrega

2,71 0,24 0,80 0,81 0,19 0,30 0,31 3 3 9 3 3 9

2. Flexibilidade versus agenda de 
recebimento

2,6 0,23 0,59 0,66 0,15 0,22 0,24 3 9

3. Capacidade de resposta às 
alterações de mercado e 
sortimento de produtos

2,07 0,18 0,51 0,48 0,09 0,15 0,14 9 1 1 9

4. Dimensionamento de lotes e 
competitividade

2,06 0,18 0,58 0,51 0,09 0,17 0,15 9 1 3 3

5. Especificidade de produtos 2,01 0,18 0,59 0,54 0,10 0,17 0,16 9
0,91 0,91 7,05 1,22 2,20 6,51
0,93 0,93 6,80 1,22 2,25 6,71
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

No resultado final da priorização das etapas do processo em função das características 

de qualidade demandada pelos clientes verifica-se que as etapas do processo de maior 

relevância são primeiramente corte e embalagem, seguida da etapa de distribuição. No 

entanto, observa-se que há diferença de prioridades para atendimento a varejo e restaurantes. 

Para varejo o foco do matadouro e distribuidor deve estar primeiramente na etapa de corte e 

embalagem e em segundo na etapa de distribuição, seguido das etapas de estocagem, 

resfriamento, pré-resfriamento e abate com menor importância.  Para restaurantes, a etapa do 

processo de maior relevância é distribuição, tendo na sequência corte e embalagem.   
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Figura 4.2 – Resultado final da priorização das etapas do processo 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2015). 

 

O fato das características de qualidade demandada pelo varejo estarem primeiramente 

relacionadas à etapa de corte e embalagem deve-se à necessidade da disponibilidade de 

produtos e também de responder rapidamente às ações dos concorrentes por meio da 

apresentação de novos produtos. Também ao fato dos varejistas almejarem uma ampla 

variedade de produtos, com preços de venda mais rentáveis e custos mais baixos (HÜBNER e 

KUHN, 2012; HÜBNER et al., 2013). O aumento número de novos produtos, particularmente 

no varejo aumenta as oportunidades para os varejistas de influenciar consumidores na escolha 

e criar mercados (DAWSON, 2013). No caso da relação com a etapa de distribuição deve-se à 

necessidade de acelerar os processos na cadeia de suprimentos para que produtos frescos 

levem menos tempo para se deslocar do produtor até o varejo permitindo assim aumento da 

"vida" para o produto no varejo e na casa do consumidor final (DAWSON, 2013).  

A relevância da etapa de corte e embalagem para as características de qualidade 

demandada dos restaurantes deve-se à preocupação com a qualidade e preço do produto 

(MURPHY e SMITH, 2009; STROHBEHN e GREGOIRE, 2003). Já as características de 

qualidade demandada por restaurantes que estão relacionadas com a etapa de distribuição são 

devido à necessidade de flexibilidade, o que, reforça os achados de Murphy e Smith, (2009), 

de que restaurantes dão ênfase especial sobre a confiabilidade do fornecimento, e de 
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Strohbehn e Gregoire (2003), que observaram que a disponibilidade do produto está entre as 

preocupações primárias dos gestores de restaurantes.  

As diferenças encontradas na qualidade demandada por restaurantes e varejistas 

esclarecem para a indústria, as necessidades de seus clientes/membros da cadeia de 

suprimentos em garantir a qualidade do produto que será adquirido pelo cliente final. Este 

esclarecimento pode dar o equilíbrio necessário de esforços sobre a demanda a estes membros 

da cadeia de suprimentos avícola. De fato, há uma escassez de pesquisas sobre os equilíbrios 

dinâmicos da cadeia de suprimentos, no que tange à relação dos esforços pela qualidade sobre 

a demanda (MA et al., 2013). Além disso, há a necessidade de aumentar o conhecimento com 

a focalização da gestão da cadeia de suprimentos para itens perecíveis como a carne 

(SHUKLA e JHARKHARIA, 2013). 

Os resultados mostraram que quando o foco da empresa fabricante (ou distribuidora) 

concentrar-se em atender negócios do tipo restaurantes, é preciso focalizar seus esforços em 

garantir flexibilidade para seus clientes. As etapas que devem receber atenção são a de 

distribuição e posteriormente corte e embalagem. Tal resultado deve-se ao fato de que na 

maioria das vezes restaurantes não suportam volumes de estoques de segurança para manter 

as condições normais de funcionamento em momentos de surtos de demanda imprevisível. 

Por outro lado, se o foco for o atendimento a varejistas, os esforços devem dirigir-se 

para as etapas de corte e embalagem para garantir disponibilidade de produtos, seguida da 

etapa de distribuição. Fabricantes com foco na venda para o varejo também podem explorar o 

fato de varejistas serem mais abertos a negociar os custos de especificidade de produtos e 

serviços. Esta característica deve-se à necessidade dos varejistas em manter opções de escolha 

para seus clientes no momento em que ele deseja adquirir o produto. 

4.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este artigo apresentou as necessidades na cadeia de suprimentos do produto cárneo de 

frango, a partir da visão dos elos varejo e restaurantes em relação ao fabricante, quanto aos 

principais aspectos de qualidade que esses clientes demandam para satisfazer as expectativas 

dos clientes finais. Os resultados apresentaram os aspectos de qualidade demandada por cada 

tipo de cliente que devem ser considerados e explorados pela indústria avícola. Os resultados 

também esclarecem para a indústria, quais as características que devem ser consideradas na 

escolha estratégica quando o foco no atendimento for restaurantes, varejo ou ambos. Através 

dos resultados da priorização das etapas do processo em função da qualidade deandada pelos 
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clientes foi possível esclarecer onde a indústria deve focalizar seus esforços para atender as 

expectativas de seus clientes. Estes devem servir de auxílio à tomada de decisão em onde 

aplicar esforços pela qualidade na cadeia de suprimentos na relação com varejos e 

restaurantes, visando atender a satisfação do cliente final.  

Foi possível apresentar algumas peculiaridades da cadeia de suprimentos de um 

produto perecível, onde o valor do produto se deteriora ao longo do tempo. Mais 

especificamente foi possível aumentar o conhecimento focalizado na gestão da cadeia de 

suprimentos da carne de frango resfriada.  

Estudos futuros podem demonstrar os aspectos de qualidade demandada pela cadeia de 

suprimentos de outros produtos cárneos, como o bovino e o suíno, segundo suas 

especificidades e necessidades dos clientes. A avaliação da percepção do cliente final quanto 

aos esforços aplicados para o atendimento da qualidade demandada na cadeia de suprimentos 

avícola também deve ser considerado como uma oportunidade de pesquisa futura. Este 

trabalho limitou-se a pesquisar os aspectos de qualidade demandada na cadeia de suprimentos, 

por restaurantes e varejistas compradores de carne de frango resfriada na região metropolitana 

da capital do estado do Rio Grande do Sul – Brasil. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa abordou o tema da gestão da cadeia de suprimentos de produtos 

perecíveis com o trabalho direcionado para a indústria da carne resfriada de frango. Quais são 

os aspectos relevantes para tomada de decisões estratégicas na gestão da cadeia de 

suprimentos de produtos perecíveis era a questão principal da pesquisa. 

O objetivo principal deste trabalho foi identificar as etapas estratégicas da produção de 

produtos cárneos resfriados de frango para atender os aspectos de qualidade demandada por 

varejistas e restaurantes. Para atender o objetivo geral da pesquisa foram definidos dois 

objetivos específicos. O primeiro foi mapear a cadeia de suprimentos da carne resfriada de 

frango em etapas de processo para auxiliar na identificação do ponto de dissociação entre as 

estratégias enxuta e ágil na formação da estratégia leagile. O segundo foi identificar os 

aspectos de qualidade demandada que devem ser considerados pela indústria avícola na 

relação com varejos e restaurantes visando a satisfação do cliente final. 

A pesquisa apresentou fatores que podem influenciar na escolha da estratégia a ser 

adotada, na forma de prioridades competitivas, qualidade, custos, flexibilidade e tempo. A 

partir dessas prioridades competitivas foi identificado o impacto sobre cada etapa de processo 

para adoção de estratégias de cadeia de suprimentos. Por meio do mapeamento da cadeia em 

etapas de processo e com os impactos das prioridades competitivas mensurados em cada etapa 

identificou-se a etapa de corte e embalagem como ponto central para adoção da estratégia 

leagile na cadeia da carne resfriada de frango. Esta centralidade dá indícios de que a etapa de 

corte e embalagem seja o ponto de dissociação entre as estratégias enxuta e ágil na formação 

do leagile nessa cadeia. A identificação deste ponto de dissociação pode nortear as empresas 

na aplicação dos esforços para a junção das estratégias enxuta e ágil na formação do leagile. 

No caso da cadeia da carne, a etapa de corte e embalagem deve receber atenção para a 

aplicação das duas estratégias simultaneamente, tendo um foco enxuto a montante e ágil a 

jusante.   Esta descoberta contribui com a literatura por meio da identificação de práticas da 

cadeia de suprimentos que impactam na indústria de alimentos, especialmente na indústria de 

carne (DESMARCHIELIER et al., 2007; RONG et al., 2011; DING et al., 2014). Também 

contribui com a preocupação dos autores em localizar o ponto de dissociação na formação da 

estratégia leagile nas cadeias estudadas (RAHIMNIA e MOGHADASIAN, 2010), neste caso 

a cadeia da carne resfriada de frango.  

Os resultados também apresentaram os principais aspectos de qualidade demandada 

por varejistas e restaurantes em relação ao fabricante para satisfazer as expectativas do cliente 
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final. Tais resultados foram apresentados individualmente para varejistas e restaurantes e 

podem ser levados em conta pela indústria avícola para esclarecer quais características devem 

ser consideradas na escolha estratégica quando o foco no atendimento for varejo, restaurantes 

ou ambos. Por fim, foram identificadas as etapas do processo relevantes para atender os 

aspectos de qualidade demandada pelos varejistas e restaurantes. 

Para atendimento ao varejo, os focos principais foram a etapa de corte e embalagem, 

seguido da etapa de distribuição. Este fato deve-se à necessidade da disponibilidade de 

produtos, de responder rapidamente às ações dos concorrentes e também ao fato dos varejistas 

almejarem uma ampla variedade de produtos, com preços de venda mais rentáveis e custos 

mais baixos conforme abordado por Hübner e Kuhn (2012), Hübner et al. (2013). No caso da 

relevância da etapa de distribuição, deve-se ao curto tempo de vida útil do produto que requer 

a necessidade de acelerar os processos na cadeia de suprimentos (DAWSON, 2013).   

Para restaurantes a etapa do processo de maior relevância é distribuição, tendo na 

sequência corte e embalagem.  Tal característica de qualidade demandada aponta para a 

necessidade de flexibilidade no fornecimento e confiabilidade do fornecimento, o que reforça 

os achados de Murphy e Smith (2009), Strohbehn e Gregoire (2003). Os mesmos autores 

mencionaram a preocupação dos restaurantes com a qualidade e preço do produto o que 

explica a relevância da etapa de corte e embalagem para o atendimento deste tipo de cliente.  

Considerando os achados que indicam a etapa de corte e embalagem como ponto de 

dissociação para a aplicação da estratégia leagile, a relevância desta etapa para o atendimento 

da qualidade demandada por varejistas e restaurantes reforça a sua importância na cadeia de 

suprimentos da carne resfriada de frango.  

Estudos futuros devem avaliar as características de gestão da cadeia de suprimentos da 

carne de frango congelada, pois a carne congelada tem perfil de tempo diferente da carne 

resfriada. Devido ao tempo de vida útil ser trinta vezes maior do que o tempo de vida útil da 

carne resfriada, a carne congelada permite um tempo de estocagem maior, característica esta 

que interfere nas estratégias de todas as etapas do processo a partir do corte e embalagem. 

Também podem demonstrar os aspectos de qualidade demandada pela cadeia de suprimentos 

de outros produtos cárneos, como o bovino e o suíno, segundo suas especificidades e 

necessidades dos clientes. A avaliação da percepção do cliente final quanto aos esforços 

aplicados para o atendimento da qualidade demandada na cadeia de suprimentos avícola 

também pode ser considerado como uma oportunidade de pesquisa futura.  
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